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This thesis was made for a project called Friend leadership in cooperatives. The subject 
of the thesis was commissioned by the project manager Heikki Toivanen. The project 
research lasts for 2 years and its aim is to study the characteristics of a successful coop-
erative and the leader groups in them. The generation Y forces change on the leadership 
models of business life because their attitude, commitment and demands differ signifi-
cantly from previous generations. 
 
The aim of my thesis was to find the qualities of a successful friend leader in a genera-
tion Y cooperative. I studied four different cooperative in northern Spain. By comparing 
the results I got from this research to the results made earlier for the project in Finland, I 
could take the study in to an international framework. 
 
In the thesis the main viewpoints and theories were solution focused leadership, the pos-
itive psychological capital and deep lead philosophy. Solution focused leadership is a 
positive, future oriented and anthropocentric way of solving challenges in work life. 
The positive psychological capital is based on four main elements of an individual’s 
mental capacity. The elements are self-confidence, hope, optimism and resilience. 
Leadership Challenge is a theory based on 4 decades of leadership studies. It points out 
the qualities and actions that make ordinary people achieve extraordinary things. The 
Deep Lead theory is a measurable theory on the ability to lead through interaction. The 
success of the cooperatives was measured with the basic business profitability figures. 
 
The objective of the thesis is to give straight-forward information to a starting friend 
leader on the subject of the expectations of a successful leader and on what kind of 
leaders the generation Y follows by choice. This thesis also offers an optional viewpoint 
for people who are interested on how the youth is motivated and lead with efficiency.   
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1 JOHDANTO 
 
 
Työelämä on kokemassa mielenkiintoista muutosta, kun 80- ja 90-luvuilla (Y-
sukupolvi) syntyneet nuoret ovat päättämässä opintojaan ja siirtymässä työelämään. 
Siirtymästä mielenkiintoisen tekevät ne asenne-erot, jotka tämä Y-sukupolvi on omak-
sunut kasvatuskulttuurinsa myötä. Ahosen, Hussin ja Pirisen (2010, 24) mukaan perhe-
kokojen pienentymisen myötä nuoret ovat tottuneet runsaaseen huomion määrään koto-
na ja tätä he odottavat myös työelämässä esimiehiltään. Y-sukupolvi arvostaa työkult-
tuuria, jonka keskiössä ovat jatkuva palaute, yhteistyön mahdollisuudet, tasa-arvoisuus 
ja jossa jokaisen mielipiteitä kuunnellaan sekä arvostetaan. Esimiehen pitää johtaa 
enemmän ihmisiä kuin asioita. Toista ihmistä johtaakseen on otettava selvää, mitä hän 
haluaa ja mihin hän pyrkii sekä yritettävä ymmärtää, mitä henkilö on kokenut ja mikä 
hänestä on tehnyt sen, joka hän on tänään (Leppänen & Rauhala, 2012, 181). Tämä toi-
mintaympäristöjen muuttuminen asettaa myös esimiehen roolille muutosvaatimuksia. 
 
Osuuskuntatoiminta on viime vuosina saavuttanut suosiota nuorten tiimiyrittäjien yri-
tysmallina, koska se tarjoaa mahdollisuuden kerätä yhteen laajan osaamispohjan sekä 
antaa arvokkaan kokemuksen yrityksen perustamisesta sekä liiketoiminnan harjoittami-
sesta (ILO 2013, 64; ILO 2012, 3). Osuuskuntatoiminta perustuu ryhmän yhteisiin ta-
loudellisiin, sosiaalisiin sekä kulttuurillisiin tarpeisiin ja tavoitteisiin. Jaettuja arvoja 
ovat omatoimisuus, vastuu omasta toiminnasta, tasa-arvo, oikeudenmukaisuus sekä so-
lidaarisuus. (ICA coop 2013C.)  Näissä nuorten tiimiyrittäjien osuuskunnissa on tar-
peesta syntynyt kaverijohtajan rooli.  Johtaja valitaan vertaistensa joukosta ja hänellä 
harvoin on asemansa tai ikänsä puolesta ole valmista auktoriteettia tiimiä kohtaan. (Le-
tim, 2009) 
 
Olen ollut mukana perustamassa osuuskuntaa vuonna 2011 Tampereen ammattikorkea-
koulun yrittäjyyden yksikössä Proakatemiassa ja olen ollut osana pohjoisespanjalaista 
osuuskuntaa yhden vaihto-opiskelukevään. Kiinnostuksestani johtajuutta kohtaan, 
omasta johtajakokemuksestani Suomessa sekä vaihtoajastani johtuen, päätin lähteä tut-
kimaan kaverijohtajuutta kansainvälisessä viitekehyksessä. Opiskelumallina hyödynnet-
ty osuuskuntatoiminta on levinnyt laajalti maailmalle ja akatemiaverkostoon kuuluu 
kahdeksantoista eri kohdetta seitsemässä eri maassa ympäri maailmaa ja verkosto laaje-
nee jatkuvasti (Tiimiakatemia, 2013, The Global Network). 
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Näiden lähtökohtien perusteella tutkimuskysymykseksi muodostui menestyvän kaveri-
johtajan oleellisten ominaisuuksien selvittäminen. Opinnäytetyö on osa LIMINARI -
tutkimushanketta ja sen osahanketta ”Kaverijohtaminen osuuskunnissa”. Päähankkeen 
tavoite on tarkastella liminaalijohtamisen neljää johtamisympäristöä, ja osahanke kes-
kittyy kaverijohtamisen näkökulmaan. Osahankkeen vastuuhenkilönä ja opinnäytetyön 
toimeksiantajana toimi Heikki Toivanen. 
 
Kattavan ja luotettavan johtajamallin luomiseksi tutkimukseen osallistui neljä baski-
maalaista Y-sukupolven osuuskuntaa, heidän kaverijohtajansa sekä yksi tiimivalmenta-
ja. Haastattelut, tutkimuskaavakkeet sekä pääteemat muodostuivat omien kokemusteni, 
oppimisympäristössä arvostettujen johtajuusteorioiden perusteella sekä osahankkeen 
aiempaan vaiheeseen tehdyn opinnäytetyön avulla. Tämä aiempi työ antoi vertailukoh-
dan suomalaisiin osuuskuntiin ja näin ollen loi pohjan kansainväliselle näkökulmalle.  
 
Teoriat ja havainnot työelämän muutoksista ihmiskeskeisempään johtamistyyliin innoit-
tivat minut tutustumaan jo oman johtajakokemukseni aikana erilaisiin, uusiin johtajuu-
den lähestymistapoihin. Opinnäytetyön pääteemoiksi muotoutuivat ratkaisukeskeinen 
terapia sekä Jim Kouzesin ja Barry Posnerin Leadership Challenge -teoria. Tehty tutki-
mus vahvisti käsitystäni teorioiden merkityksellisyydestä kaverijohtajuuden ympäristös-
sä. Nämä ajatusmallit ovat olleet jo pitkään arvostettuja teorioita omassa kentässään, 
mutta johtajuuden murros on aiheuttanut näiden kahden teorian keskinäisen riippuvuu-
den ja ajankohtaisuuden johtajakulttuurissa. 
 
Erinomaisen terapeutin ja tehokkaan johtajan ominaisuudet ovat tiukasti sidonnaisia 
keskenään. Pohjimmiltaan sekä terapeutti että johtaja pyrkii auttamaan johdettaviaan 
löytämään suuren voimaantumisen tunteen ja auttaa heitä hyödyntämään sisäiset vah-
vuutensa tiettyjen tavoitteiden saavuttamisessa. Perusolettamukset johtajien rooleista 
määrittelevät heidän lähestymistapansa erilaisiin tilanteisiin, esimerkiksi vuorovaiku-
tuksessa ja siinä, miten suhde johtajan ja johdettavan välillä tai terapeutin ja potilaan 
kehittyy. (Tim R. Thayne, 1997, 18–19.) 
 
Nuoret johtajat monesti ottavat kaverijohtajan luottamustehtävän innolla vastaan mutta 
kokemattomuus ja tasavertaisuus johdettavien kanssa saattaa muuttaa innon epävar-
muudeksi. Haluan opinnäytetyöni avulla auttaa nuoria johtajia ymmärtämään, että ih-
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misten johtaminen on opittavissa. Se vaatii johdettavien kohtaamista, kuuntelemista 
sekä aitoa kiinnostusta heidän hyvinvoinnistaan. Tutkimuksen vastausten perusteella 
johdettavat vahvistivat näiden teorioiden tarpeellisuuden kaverijohtajan päivittäisessä 
toiminnassa. 
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2 TAUSTATEKIJÄT 
 
 
Tutkimuksen tavoitteena on ymmärtää paremmin Y-sukupolven johdettavien tarpeita ja 
tutkia kaverijohtajien toimintatapoja sekä näiden asioiden suhdetta tiimin liiketoimin-
nalliseen menestykseen. Tutkimuksen kysymykset ja pääteemat rakennettiin vertailu-
kelpoiseksi Anna Sällylän ja Pekka Ylikojolan vuonna 2012 tehdyn opinnäytetyön 
kanssa. Sällylä ja Ylikojola (2012) tutkivat opinnäytetyössään menestyvän Y-
sukupolven osuuskunnan johtajuutta kolmen eri ulottuvuuden avulla: syväjohtajuus, 
psykologiset pääomat sekä osuuskunnan dialogi. Heidän tutkimukseensa otti osaa kol-
me suomalaista Y-sukupolven edustajista koostunutta osuuskuntaa. Näiden kahden tut-
kimuksen avulla menestyvän kaverijohtajan malli pystytään arvioimaan kansainvälises-
sä mittakaavassa.  
 
Tutkimuksesta saatua tietoa hyödynnetään tässä opinnäytetyössä sekä Kaverijohtaminen 
osuuskunnissa -osahankkeen tarkoituksiin. Tämän lisäksi opinnäytetyöstä hyötyvät tu-
levat nuoret johtajat sekä yksilöt, jotka ovat kiinnostuneet ymmärtämään miten Y-
sukupolven edustajia pystytään sitouttamaan ja motivoimaan työyhteisössä sekä johta-
maan tehokkaasti ja kohti hyviä tuloksia. Tämän lisäksi tutkimuksesta luodaan tiivis-
telmä englanniksi ja se lähetetään tutkimukseen osaa ottaneille tiimeille. Tämän tiivis-
telmän avulla he pystyvät kehittämään johtajuutta tiimeissään. 
 
Tutkimuksessa oli mukana neljä baskimaalaista osuuskuntaa ja yksi tiimivalmentaja, 
jonka kokemukset osuuskuntatoiminnasta ja tiimiyrittäjyydestä Suomessa sekä Espan-
jassa auttavat luomaan hyvän kokonaiskuvan kulttuurien muodostamista eroista. Bas-
kimaalaiset osuuskunnat koostuvat Y-sukupolven edustajista ja yritykset ovat olleet 
toiminnassa vuodesta kolmeen vuoteen. Pääasiallisesti he toimivat teknologiatuotteiden 
ja palvelujen parissa. 
 
Tutkimuksen tavoitteeseen pyritään vastaamalla tutkimuskysymyksiin. Päätutkimusky-
symys on: Mitkä ovat menestyvän Y-sukupolven kaverijohtajan oleelliset ominaisuu-
det?  
Tutkimuksen alakysymyksiä ovat: 
1. Mitä yhteneväisyyksiä tai eroavaisuuksia on kaverijohtajuudessa osuuskunnissa 
Suomessa ja Baskimaassa?   
9 
 
2. Minkälaisia odotuksia johdettavilla on kaverijohtajalle ja minkälaista johtajaa he 
seuraavat omasta tahdostaan? 
3. Mitkä ovat sellaisia ominaisuuksia johtajassa, jotka luovat menestystä maasta ja 
kulttuurista riippumatta? 
 
 
2.1 Aineiston kerääminen  
 
Keräsin aineiston opinnäytetyöhöni kahdella eri tavalla. Haastattelin jokaisen osuus-
kunnan nykyistä kaverijohtajaa sekä yhtä valmentajaa, joka tällä hetkellä toimii yhdessä 
baskimaalaisessa tiimissä valmentajana ja on ollut mukana Suomen vastaavassa koulu-
tusmallissa oman osuuskuntatoimintansa kautta. Tein kyselykaavakkeen osuuskunnan 
jäsenille ja kaavakkeen rakenne oli huolella mietitty siten, että se rakentaa tuloksista 
eheän kokonaisuuden ja tukee laadullisia haastatteluja. Molempien tutkimustyyppien 
kieli oli englanti ja epäselvyyksien välttämiseksi osa vaikeimmista termeistä oli kään-
netty espanjaksi ja kävimme ryhmien kanssa läpi kyselykaavakkeen ennen sen täyttöä. 
Olin myös kaavakkeen täyttämisen ajan tilassa vastaamassa kysymyksiin tarpeen vaati-
essa. Koulutuslinjan virallisiin kieliin kuuluu englanti, joten se ei tuonut lisähaastetta 
tutkimuksen luotettavuuteen. 
 
 
2.2 Tutkimusmenetelmät 
 
Kaverijohtajien ja tiimivalmentajan haastattelut olivat kvalitatiivista eli laadullista tut-
kimusta. Kvalitatiivinen tutkimus auttaa ymmärtämään haastateltavaa ja selittämään 
hänen käyttäytymisen ja päätösten syitä. Tarkoituksena on myös rajata tutkimus pieneen 
määrään tapauksia, jotka on huolella valittu. Tutkimuksessa tutkija pyrkii pääsemään 
vuorovaikutukseen kohteen kanssa ja täten pääsemään syvempään tarkasteluun ja ym-
märrykseen tutkittavan ajattelusta, näkökulmista ja ilmaisuista. Kun tutkimustuloksia 
puretaan, aineistoa pyritään järjestämään ja ymmärtämään. (Heikkilä, T., 2008, 16; Ti-
lastokeskus 2013a.) Tutkimuksessa käytettiin myös teemahaastattelua eli keskuste-
lunomaista haastattelua, jolla kuitenkin on tietty etukäteen päätetty tarkoitus. Teema-
haastatteluun valitaan etukäteen teemoja, mutta niiden seuraaminen ei ole välttämätöntä. 
Tämän tiedonkeruumuodon vaarana on tutkijan osallistuminen ja siitä johtuva liika joh-
dattelu tutkittavan vastauksissa. (Tilastokeskus 2013b.) 
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Osuuskuntien jäsenien kyselykaavakkeet toteutettiin kvantitatiivisella tutkimusmene-
telmällä. Kvantitatiivisessa eli määrällisessä tutkimuksessa pyritään riittävän suureen 
otantaan lomakkeella, joka tarjoaa valmiit vastausvaihtoehdot, jolloin tuloksia voidaan 
kuvata numeeristen suureiden sekä kuvioiden avulla (Heikkilä, T., 2008, 16). Tutkija 
pysyy erillään haastateltavista eikä ole vuorovaikutuksessa mitenkään tutkittavien kans-
sa. Määrällisessä tutkimuksessa kysymykset pohjautuvat teorioihin ja saatavat tulokset 
ovat numeraalisessa muodossa. (Tilastokeskus 2013a.) Tässä tutkimusosiossa käytetty 
strukturoitu haastattelulomake tarkoittaa sitä, että kysymykset ja vastausvaihtoehdot 
ovat rakennettu tarkasti etukäteen. Vastaaja valitsee itselleen sopivimman vastauksen 
tarjotuista vaihtoehdoista. Vaikka tutkimustyyli on hyvin jäykkä, se on hyvin helposti 
muutettavissa dataksi ja suuria vastausmääriä on kohtuullisen nopea käsitellä. (Tilasto-
keskus 2013c.) 
 
Yhdistettynä määrällinen ja laadullinen tutkimus tarjosivat kattavan tutkimustuloksen 
kaverijohtajuudesta. Tällä tavalla pystyttiin syventymään yksilöllisiin johtajakokemuk-
siin, mutta samalla saatiin kerättyä dataa siitä, mitä menestyvältä kaverijohtajalta Y-
sukupolven osuuskunnassa odotetaan. Jokaisella menestyvällä johtajalla on yksilöllisiä 
ominaisuuksia, jotka tekevät heistä loistavia johtajia, mutta tutkimuksen tarkoituksena 
oli kartoittaa niitä perusominaisuuksia, joita jokaisella menestykseen pyrkivällä kaveri-
johtajalla tulisi olla. 
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2.3 Tutkimustyypit 
 
Haastattelujen ajankohta oli suunniteltu siten, että vuoden mittainen kaverijohtajan teh-
tävä oli juuri päättymässä ja johtajat pystyivät kattavasti reflektoimaan kokemuksiaan. 
Haastattelukysymykset olivat samat kaikille osallistujille, jotta tuloksista saatiin keske-
nään vertailukelpoiset. Kuitenkin haastattelujen pituudet vaihtelivat, sillä koin tarpeelli-
seksi antaa haastateltavien liikkua aiheiden välillä vapaasti, jotta kaikki oleelliset asiat 
saatiin varmasti esille. Haastattelu (liite 1) rakennettiin viitekehykseen valittujen teori-
oiden ja aiemmin osahankkeeseen tehtyjen opinnäytetöiden perusteella. Tiimivalmenta-
jan haastattelu oli avoimempi keskustelunomainen teemahaastattelu, koska tavoitteena 
oli löytää kokemuksen kautta hankittua tietoa kulttuurien välisistä eroavaisuuksista ja 
yhteneväisyyksistä. Pohjalla oli kuitenkin ennalta laadittu kysymyspatteristo. Haastatte-
lut litteroitiin, jotta yhdistäviä teemoja oli helpompi löytää 
 
Kyselykaavakkeen osat rakentuivat Sällylän ja Ylikojolan (2012) opinnäytetyön pää-
teemojen sekä omien johtajakokemuksieni perusteella opinnäytetyöhön valittujen tee-
mojen ympärille. Kyselykaavake oli standardoitu, eli kaavake oli kaikille osallistujille 
sama. Yhtä kysymystä lukuun ottamatta kaikki kysymykset olivat monivalintakysymyk-
siä. Kyselyyn otti osaa yhteensä 48 tiimiyrittäjää. 
 
Kaavakkeen ensimmäinen osa koostui syväjohtajaprofiilin kyselykaavakkeesta, jonka 
Vesa Nissinen on alun perin luonut Suomen Puolustusvoimien johtaja-arviointiin. Joh-
tajaprofiili luodaan jokaisen alaisen vastausten sekä johtajan itsearvioinnin perusteella. 
Kyselyssä on kolmekymmentä väittämää, joista rakentuu johtajalle kymmenulotteinen 
profiili.  Johtajaprofiilin ulottuvuudet ovat summamuuttujia eli kuhunkin ulottuvuuteen 
lasketaan useamman kysymyksen keskiarvo (Nissinen, 2004, 73). Tutkimuksessa mita-
taan johtajan yhtätoista eri ominaisuutta, jotka käyvät ilmi tutkimuksen tulokset -
osiosta. Syväjohtajuuden kyselykaavake löytyy liitteestä 2. 
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Kaavakkeen toinen osa koostui tutkimukseen sopivasta johtajan psykologisten pääomi-
en arvioinnista. Psykologisten pääomien keskiössä ovat johtajan kyky luoda työyhtei-
söön tavoitteellisuutta, uskoa tulevaisuuteen, ratkaisuja haasteisiin sekä positiivista työ-
ilmapiiriä. Johtajan psykologisten pääomien on todettu olevan yhteydessä työntekijöi-
den korkeaan työtehoon, vähentyneeseen kyynisyyteen sekä sairauspoissaoloihin. (Lep-
pänen, M. & Rauhala, I., 2012.) Samassa osiossa kysyttiin myös jokaisen tiimin johta-
jan tärkeimpiä tehtäviä. Tämän kysymyksen tulokset vahvistivat viitekehykseen valittu-
jen teorioiden oleellisuuden. Psykologisten pääomien kyselykaavake löytyy liitteestä 3. 
 
Jim Kouzes ja Barry Posner ovat tutkineet tehokkaan johtajan ominaisuuksia case -
tutkimusten ja kyselyiden kautta jo lähes kaksikymmentä vuotta. Tutkimukseen on otta-
nut osaa tuhansia liike-elämän ja politiikan johtajia kuudelta eri mantereelta. Näiden 
tutkimustulosten perusteella on rakennettu Leadership Challenge -niminen teos, josta on 
tehty jo kahdeksan eri painosta. Kirjan alussa kerrotaan päätutkimuksesta, jossa vastaa-
jia on pyydetty nimeämään tärkeimmät ominaisuudet sellaisesta johtajasta, joita vastaa-
ja seuraisi vapaaehtoisesti. Tämä tutkimus oli mallina opinnäytetyön tutkimuksen kol-
manteen osioon. Kyselyn tavoitteena oli luoda lista niistä ominaisuuksista, joita kaveri-
johtajissa ihaillaan ja arvostetaan. Tutkimustuloksien avulla voi myös peilata kaverijoh-
tajassa ja perinteisessä johtajassa arvostettuja yhtäläisyyksiä ja eroavaisuuksia. Johtajan 
ominaisuuksia tutkiva kyselykaavake löytyy liitteestä 4. 
 
Tiimien menestystä mitattiin kaverijohtajille annetulla kaavakkeella, jonka he täyttivät 
ennen haastatteluun tuloaan. Kyselykaavake sisälsi osuuskunnan taloudelliset tulokset, 
tavoitteet ja taustakartoitusta osuuskunnasta sekä johtajasta itsestään. Taustatietokaava-
ke löytyy liitteestä 5. 
 
Vertailukohdan kansainväliseen viitekehykseen loi Sällylän ja Ylikojolan (2012) teke-
mä tutkimus kolmen suomalaisen Y-sukupolven osuuskunnan toiminnasta. He tutkivat 
jokaisen osuuskunnan johtajien psykologiset pääomat, loivat johtajille syväjohtajapro-
fiilit, tutustuivat heidän taustoihinsa sekä mittasivat osuuskunnan menestystä heidän 
keskinäisen dialoginsa kautta. Vertailemalla Sällylän ja Ylikojolan (2012) tuloksia nyt 
tehdyn tutkimuksen tuloksiin, saadaan hyvä yleiskuva siitä, minkälaiset johtajat ovat 
menestyksekkäitä kulttuurista tai maasta huolimatta.  
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2.4 Y-sukupolvi 
 
Sukupolvien ominaisuuksia tutkittaessa on luotu käsitteitä helpottamaan laajempien 
kokonaisuuksien analysointia ja kuvaamaan erilaisia sosiaalisia ilmiöitä (Roos, 2013). 
Y-sukupolven käsite vaihtelee hieman tutkimuksesta ja lähteestä riippuen. Kershaw 
(2005) määrittelee artikkelissaan Y-sukupolven alkavan vuonna 1982 syntyneistä nuo-
rista, jotka haluavat työskennellä itselleen vapauden, elämäntyylin ja oman visionsa 
vuoksi.  Tälle sukupolvelle kansainvälisyys on itsestäänselvyys, koska kotimarkkinat 
eivät ole yksistään tarpeeksi haastavia. Heillä on myös halu työskennellä yrityksessä, 
joka tarjoaa sisällöllistä työtä ja jossa voi kehittää sekä toteuttaa itseään. (Oksanen 
2013.) Dosentti Pirkko-Liisa Vesterinen (Yle Aamu-tv 2011) määrittelee Y-sukupolven 
edustajaksi 1978–1994 vuosien välillä syntyneen nuoren, joka on syntynyt Internet-
maailmaan. Tämä sukupolvi vaatii työltä mukavuutta, mielekkyyttä ja joustavuutta. Pe-
rinteisiä johtajia on myös hämmästyttänyt se, että nuori vaatii jatkuvaa palautetta, eli 
työn tavoitteet pitää nuorella olla selvät, työn tulee olla perusteltua ja uusia haasteita 
pitää olla jatkuvasti. Nämä ovat asioita, joita varmasti kaikki sukupolvet hakevat työl-
tään, mutta Y-sukupolvi osaa vaatia näitä asioita ääneen. Oikea suunta näiden nuorten 
johtamiseen on kuunteleminen. (Yle Aamu-tv 2011.) 
 
Suomessa Y-sukupolven nuoret eivät halua asettua paikoilleen ja vaativat ääneen tietty-
jä asioita. Kaiken kaikkiaan kuulostaa siltä, että suomalaisella nuorella on asiat melko 
hyvin ja huomisesta ei murehdita paljoa. Suomessa nuoret valitsevat yrittäjyyden halus-
ta luoda jotain omaa, omien ideologioiden ja ajatusmaailmojen perusteella. (Yle Aamu-
tv 2011.) Osassa maailmaa yrittäjyyden motiivit saattavat olla kuitenkin hyvin erilaiset. 
 
Espanjassa on tällä hetkellä noin 1,8 miljoonaa alle 30-vuotiasta työtöntä nuorta. Alle 
25-vuotiaissa työttömyysprosentti on 57. Työmarkkinoilla nuorille oletusarvo on lyhyt 
ja huonopalkkainen sopimus. Monet nuoret lähtevätkin ulkomaille etsimään töitä. 
(Johnson, 2013). Jotkut nuoret kuitenkin näkevät yrittäjyyden ratkaisuna ongelmaan. 
Yliopistotasoista yrittäjyyskoulutusta nuorille tarjotaan jo Pohjois-Espanjassakin neljäl-
lä eri kampuksella (Mondragon 2013). 
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2.5 Osuuskunta 
 
Osuuskuntatoiminnallinen ajattelu on lähtenyt monissa maissa maalaisväestön työlli-
syyden turvaamisesta ja sitä kautta elinolojen kehittämisestä. Ensimmäinen merkittävä 
askel osuuskuntatoimintaan otettiin 1840-luvulla Pohjois-Englannissa. Rochdale Equi-
table Pioneers´ Societyn periaatteet loivat osuuskuntatoiminnan perusteet, joiden perus-
teella myös Kansainvälinen Osuustoimintaliitto, ICA perustettiin. (ICA coop, 2013A, 
2013B.) Nykyhetkeen asti osuuskuntatoiminta on laajentunut maailmalla, ja YK arvioi 
vuonna 1997 lähes kolmen miljardin ihmisen, eli puolen maailman väestön toimeentu-
lon tulevan osuuskuntatoiminnan kautta. ICA edustaa lähes miljardia ihmistä 96 eri 
maassa. (ICA coop, 2013D.) 
 
Laurinkarin (2004, 18) mukaan osuuskuntatoimintaa alkoi Suomeen ilmestyä 1800-
luvun lopulla. Suomalaisen osuustoiminnan isänä pidetty Hannes Gebhard otti tavoit-
teekseen kehittää yritysmuodon, jonka avulla maaseudun vähävaraiset pysyivät nopeasti 
kehittyvän markkinatalouden vauhdissa. Ensimmäinen osuustoimintalaki säädettiin 
Suomessa Vuonna 1901. (Laurinkari 2004, 18–20.) Lakia on sittemmin uudistettu mo-
neen otteeseen ja tälläkin hetkellä valmisteilla on uusi laki osuuskuntatoiminnasta. Tä-
män lakiesityksen tavoitteena on yksinkertaistaa osuuskuntalakia ja helpottaa osuuskun-
tamuotoisen yrityksen perustamista sekä hallinnointia. Lakiesitys esittää muun muassa 
mahdollisuuden perustaa osuuskunta yhden tai kahden jäsenen toimesta nykyisen mini-
mimäärä kolmen sijasta. (Jauhianen 2011.) 
 
Osuuskuntatoiminnassa yrityksen omistajuus ja hallinnointi jakautuu tasaisesti kaikkien 
jäsenten kesken. Taloudellisesti osuuskunnan jäsenet yhdistävät omat ja yhteiset edut. 
Myös osuuskunnasta saatava hyöty on suhteessa siihen, kuinka paljon osuuskunnan 
palveluita jäsen käyttää. Omatoimisuus ja keskinäinen tuki ovat yhteisöllisyyden keski-
össä, mutta osuuskuntia kuitenkin hallinnoidaan jäsen ja ääni -periaatteella. (Laurinkari 
2004, 26.) Kansainvälisen Osuustoimintaliiton mukaan osuuskuntien perustavia arvoja 
ovat omatoimisuus, vastuu omasta toiminnasta, tasa-arvo, oikeudenmukaisuus sekä so-
lidaarisuus. Toiminnan eettisiä arvoja ovat perinteisiin perustuen rehellisyys, avoimuus, 
sosiaalinen vastuu sekä toisista välittäminen. (ICA coop 2013C.) 
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Pohjois-Espanjassa sijaitsevan Baskimaan osuuskuntatoiminnan isänä on pidetty José 
María Arizmendiarrietaa. Hän perusti demokraattisesti hallinnoidun ammattikorkeakou-
lun Mondragóniin, joka oli avoin kaikille alueen nuorille. Vuonna 1956 viisi koulun 
opiskelijaa perusti ensimmäisen liiketoimen kotitalouskoneiden ympärille, joka nyky-
päivänä tunnetaan nimellä Fagor. Toimintaan liittyi vuosien varrella monia muita liike-
toiminnallisia suuntauksia, muun muassa päivittäistavarakauppaa sekä pankkitoimintaa. 
Osuuskunnan toiminta on laajentunut aikojen saatossa ja 1990-luvun aikana osuuskun-
nan yhteyteen perustettiin yliopisto, joka palveli paikallisen liike-elämän tarkoituksia. 
(Mondragón Corporation 2013.) Tutkimukseeni osallistuneet opiskelijat opiskelevat 
tässä Mondragónin yliopistossa. Yliopiston opiskelijoina he ovat osa Mondragónin 
osuuskuntaa, mutta sen lisäksi he perustavat opintojensa alussa yhdistyksen, joka opin-
tojen edetessä muutetaan osuuskunnaksi. Jopa alun yhdistystoimintaa tehdään hyvin 
ammattimaisesti yhteistyössä alueen yritysten kanssa. Omien kokemuksieni perusteella 
tutkittavat olivat siis lähtökohtaisesti vähintään yhtä paljon yrittäjiä kuin opiskelijoita.  
 
Nykyään Mondragónin osuuskunta on niin taloudellisesti kuin henkilöstömäärältäänkin 
suurin yritys Baskimaassa ja seitsemänneksi suurin yritys koko Espanjassa (Mondragón 
Corporation 2013). Siihen kuuluu noin 250 eri yhtiötä ja se työllistää 85 000 ihmistä 
maailmanlaajuisesti. Tätä menestystarinaa voidaan pitää yhtenä syynä siihen, että Bas-
kimaan alueen työttömyysprosentti on 15, kun taas koko Espanjan työttömyysprosentti 
on 25. (Burrige 2012.) Tämä historia vaikuttaa vahvasti myös baskimaalaisten Y-
sukupolven yrittäjien ajatusmaailmaan. 
 
 
2.6 Kaverijohtaminen 
 
Kaverijohtajuus on johtajuuden käsite, joka on muodostunut tiimiyrittämisen ympärille. 
Tutkimissani osuuskunnissa valitaan omistajajäsenistä määräaikainen johtaja viemään 
tiimiä eteenpäin ja jokainen kaverijohtaja etsii oman tyylinsä johtaa. Käsitteen luojan 
Johannes Partasen (2008A) mukaan kaverijohtajuus ei ole palkinto, vaan se pitää ansai-
ta joka päivä. Vaikka samaa käsitettä ei vielä käytetä laajasti, voidaan samaa etsiä liike-
elämässä esimerkiksi termillä vertaisjohtaminen. Gary Hamel (2010) on johtajuustutki-
ja, joka on tutkinut muun muassa Gore-Tex -teknologian omistavaa W. L. Gore & As-
sociates -yrityksen omistajaa Wilbert L. Gorea. Yhtiö toimii lähes täysin ilman hierarki-
aa, titteleitä tai johtajia. Yritys on hierarkialtaan vain verkosto henkilöitä. Ainoan poik-
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keuksen tähän tekee yrityksen ainoa nimetty vertaisjohtaja, toimitusjohtaja Terri Kelly. 
Hänetkin kuitenkin valittiin tehtävään työyhteisön äänestyksen kautta. (Hamel 2010.) 
 
Kaverijohtajuudelle ominaista on johtajien luonnollinen syntyminen. Kun hierarkia 
puuttuu, tilanne synnyttää johtajia, ja johtajan rooliin kypsytään hiljalleen. Samalla ta-
valla hyvän johtajan tulee mahdollistaa johdettaviensa kehitys. Jokaisella johdettavalla 
on vahvuuksia, jotka johtajan on tuotava esiin ja mahdollistettava heidän menestyksen-
sä. (Hamel & Labarre 2013, Partanen 2008B.) Vertais- tai kaverijohtajalta kuitenkin 
ennen kaikkea odotetaan esimerkillä johtamista. Johtajan tulee itse elää tiimin arvomaa-
ilman mukaisesti ja näin mallintaa tie muille jäsenille. (Hamel 2010, Partanen 2008B.) 
Tutkimuksessani 40 prosenttia vastaajista kertoi esimerkillä johtamisen kaverijohtajansa 
yhdeksi kolmesta tärkeimmästä tehtävästä. 
 
Vertais- ja kaverijohtamisen kanssa hyvin samankaltainen jaettu johtajuus (Shared lea-
dership) on johtamismalli, joka on otettu käyttöön osittain liike-elämässä ja joka on jo 
tuottanut kokemuksia menestyksistä sekä epäonnistumisista. Tutkimukset ovat kuiten-
kin osoittaneet jaetun johtajuuden olevan yksi tulevaisuuden merkittävistä johtamismal-
leista. Kuten kaverijohtajuudessa, jaetun johtajuuden mallissa johtajan vastuu jaetaan 
useille yksilöille. Pohjimmiltaan se tarkoittaa sitä, että yksilöä autetaan voimaantumaan 
kaikilla työntekijätasoilla ja sitä kautta luodaan heille valmius ottaa johto erilaisissa 
tilanteissa. Jaettu johtajuus on ominaista tiimipohjaiselle työskentelylle, ja se hajauttaa 
päätöksenteon eri tasoille, jolloin vastuu yrityksen menestymisestä jakautuu kaikille 
työntekijöille. Tämän takia työntekijältä voidaan odottaa enemmän vastuunkantoa vä-
hintään itsensä johtamisessa, mutta myöhemmin myös muiden johtamisessa. (Bennis, 
Spreitzer & Cummings 2001, 139–140.)  
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3 JOHTAJA RATKAISEE HAASTEITA TYÖYHTEISÖSSÄ 
 
 
Ratkaisukeskeisyys ja psykologiset pääomat sovellettuna liike-elämään ovat hyvin sa-
mansuuntaisia ihmislähtöisiä johtamistapoja. Molemmat keskittyvät positiiviseen ja 
rakentavaan ajattelutapaan, ja tulevaisuus on molempien teorioiden mukaan yksilön tai 
yrityksen tärkein voimavara. Oikealla tavalla hyödynnettynä yrityksen pelätyt ongelma-
tilanteet käännetäänkin voimavaraksi ja kasvun paikaksi. Myös yksilöiden stressitasot 
saadaan kontrolliin ja ilmapiiri keventyy, kun he voivat toimia ilman pelkoa epäonnis-
tumisista tai syyllistämisestä. 
 
Ratkaisukeskeinen terapia on lähtenyt liikkeelle perheterapian piiristä. Sen käyttö on 
mahdollista kaikissa niissä työelämän kentissä joissa kommunikointi on tärkeässä osas-
sa. 1980-luvun puolivälin jälkeen Yhdysvalloissa Brief Family Therapy Center -tiimi 
havaitsi asiakkaidensa toipumisen nopeammaksi, kun he keskittyivät ongelmallisen his-
toriansa sijasta tulevaisuuteen ja niihin ratkaisuihin, joilla päästään haluttuun tulevai-
suuden näkymään. (O’Connell 2005, 9, 13). Insoo Kim Bergin (2011) mukaan ratkaisu-
keskeinen terapia perustuu potilaan pieniin onnistumisiin. Ongelmat aaltoilevat ja välil-
lä ne vaikuttavat voimakkaammin, ja välillä tulee puolestaan kausia, jolloin potilas pys-
tyy tekemään positiivisia asioita elämässään. Nämä pienet onnistumiset pitää nostaa 
potilaan tietoisuuteen, jolloin toiveikkuus, itseluottamus ja itsevarmuus kasvavat.  Rat-
kaisukeskeisyydessä potilas on ongelman sijaan keskiössä, ja jokaisella potilaalla on 
itsellään potentiaali ratkaista omat haasteensa. (Berg 2011). 
 
 
3.1 Ratkaisukeskeisyys työelämässä 
 
Ben Furman ja Tapani Ahola (2007) ovat toimineet Suomessa ratkaisukeskeisen psyko-
terapia opettajina vuodesta 1985 lähtien. 90-luvun alussa he saivat yhä enemmän koulu-
tuspyyntöjä yrityksiltä ja organisaatioilta, ja pian he huomasivat, että työhön saattoi 
soveltaa samoja periaatteita kuin he käyttivät yksilöiden, pariskuntien tai perheiden 
kanssa. Vaikka ratkaisukeskeisyys on terminä vakiinnuttanut asemansa, on se terminä 
hieman harhaanjohtava. Asiakkaan kanssa ei puhuta ratkaisuista, vaan laajemmin siitä, 
miten he haluaisivat nähdä edistyvänsä, missä määrin edistystä on jo tapahtunut ja mitä 
on jo tehty edistymisen eteen. (Furman & Ahola 2007, 5–7.)  
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Edistyminen on siis avainasemassa, kun puhutaan ratkaisukeskeisyydestä johtajuudessa. 
Goleman (2006) pitää motivaation ja mielenkiinnon tärkeimpinä lähteinä jatkuvaa pien-
ten voittojen sarjaa. Nämä pienet onnistumiset luovat uskoa omiin kykyihin ja mahdol-
listaa jatkuvan kehityksen, kun vaikeusastetta nostetaan vähitellen onnistumisen myötä. 
Onnistumiset vaativat kuitenkin tarkkoja tavoitteita, joihin pyritään, ja tavoitteet estävät 
näin harhapolulle eksymisen. Tarkat tavoitteet on kuitenkin purettava tarkkoihin osiin, 
ja tavoitteita asetettaessa on hyvä selvittää ne keinot, joilla niihin päästään. (Goleman 
2006, 308–309.) Erinomainen johtaja onnistuu niin ongelmatilanteessa kuin tavoitteita 
asettaessa siirtymään menneiden ajattelemisesta tulevaan, ja pystyy sitä kautta luomaan 
johdettaviinsa itsevarmuutta sekä auttamaan johdettaviensa kehittymisessä ja kasvussa 
(Goleman 2006, 308–309; Furman & Ahola 2007, 5–7).  
 
Monesti ongelmatilanteiden taustalla on ennakkoluuloja ja usein ne ovat vielä epäsuoria 
siten, että niitä ei tiedosteta. Näiden epäsuorien ennakkoluulojen ei tarvitse olla edes 
kovinkaan merkittäviä, kun ne jo vääristävät ihmisten arviointikykyä ja valintoja. En-
nakko-oletukset ohjaavat esimerkiksi sitä, mikä tai kuka ymmärretään ongelmaksi työ-
yhteisön pulmatilanteissa. Nämä ennakkoluulot eivät kuitenkaan välttämättä heijasta 
henkilön tunteita totuudenmukaisesti, vaan ne voivat muuttua. Tämän muutosprosessin 
voi aloittaa pukemalla ongelmat kysymysmuotoon. Kysymystä voidaan pitää hyvin 
neutraalina työkaluna, jonka avulla kysyjä itsekin tiedostaa epäsuorat ennakkoluulonsa. 
Ongelmanratkaisu sekä työnteko tehostuvat, kun nämä ongelmat puetaan ratkaisuun 
pyrkiviksi kysymyksiksi. Tutkimusten mukaan ennakkoluuloja on myös mahdollista 
vähentää luomalla tutkittaville hetkellinen turvallisuuden tunne. (Goleman 2007, 309–
311; Venkula 2007, 46–47.) 
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Ongelmaa ratkaistaessa pääviholliset ovat syyllistäminen ja puolustautuminen. Nämä 
kaksi keskenään valitettavasti luovat toisiaan ruokkivan noidankehän. Usein tähän joh-
taa turvattomuuden tunne tai jollain tavalla uhatuksi tulemisen tunne. Johtajien pitää 
rohkeasti lähteä ratkaisemaan ongelmia, sillä ne eivät ratkea itsestään, ja nopealla rea-
goinnilla isot kriisit voidaan välttää. Ensiksi on kuitenkin luotava osapuolille turvalli-
suuden tunne siitä, että ei olla etsimässä syyllisiä vaan tapoja välttää vastaavanalaiset 
ongelmat tulevaisuudessa. Asettamalla itsensä usein ongelmanratkaisutilanteeseen, joh-
taja saa varmuuden siitä, että hän pystyy reagoimaan oikealla tavalla ongelmatilantei-
siin. Ratkaisujen etsiminen auttaa parantamaan ilmapiiriä, ja myös työntekijät aktivoitu-
vat hakemaan ongelmiinsa ratkaisuja, kun he ovat kokeneet kerran menestyvän ongel-
manratkaisuprosessin. (Havunen & Lavikkala 2010, 190–191.)  
 
Pohjimmiltaan ratkaisukeskeinen ajattelu on käytännönläheinen ja positiivinen tapa 
kohdata inhimillisen elämän haasteita ja pulmatilanteita. Työpaikoilla ajattelutapaa voi-
daan soveltaa esimerkiksi kehitystyöhön ja johtamiseen. (Ratkes 2009; Ratkes 2013.) 
Ratkaisukeskeisyys rakentuu kuuden pääkohdan varaan. 
 
Asiakaslähtöisyys 
 
Tämän opinnäytetyön yhteydessä asiakkaana voi olla työyhteisö, jota johtaja johtaa. 
Asiakaslähtöisyydessä työyhteisön tulee itse asettaa omat tavoitteensa sen sijaan, että ne 
määrittelisi asiantuntija, tai tässä tapauksessa johtaja. (Ratkes 2013.) 
 
Tavoitteellisuus ja katse tulevaan 
 
Työyhteisöä kannustetaan tavoitteellisuuteen ja löytämään ne keinot, joilla tavoitteet 
saavutetaan. Koko yhteisön tulee olla tietoinen tavoitteista. Päämäärä tulee myös pilk-
koa tarpeeksi pieniksi ja helposti tavoitettaviksi askeliksi. Kaikkiin tilanteisiin tiukat 
tavoitteet eivät sovi, ja silloin on tärkeää, että ajankäyttö on tehokasta ja hyödyllistä 
koko yhteisölle. (Ratkes 2009; 2013.) 
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Voimavarakeskeisyys 
 
Työyhteisön kykyjä ja taitoja tutkitaan sekä hyödynnetään tavoitteiden saavuttamisessa 
sekä ongelmien ratkaisemisessa. Johtajan tulee kunnioittaa työyhteisöä. (Ratkes 2009; 
2013.) 
 
Edistyskeskeisyys 
 
Tavoitteiden suuntaan eteneminen huomioidaan näkyvästi. Keskitytään niihin kausiin, 
kun onnistumisia on saavutettu ongelmista huolimatta. Näin ongelmallistakin mennei-
syyttä voidaan käyttää voimavarana. (Ratkes 2009; 2013.) 
 
Myönteisyys, luovuus, leikillisyys ja huumori 
 
Etsitään vaihtoehtoisia lähestymistapoja, uusia näkökulmia ja yritetään nähdä tilanteet 
aina mahdollisuutena johonkin positiiviseen kehitykseen. Taustalla vaikuttavia unelmia 
vaalitaan sekä haetaan tasapainoa toiveiden ja realismin väliltä. Avoimuudella annetaan 
tilaa kaikille ideoille ja itsekriittisyydellä varmistetaan jatkuva liike eteenpäin. (Ratkes 
2009; 2013.) 
 
Kepeys ja kannustus  
 
Ratkaisukeskeisyys lisää kepeyttä ja työniloa työskentelyyn. Tärkein osa on aito myön-
teinen palaute ja ansion jakaminen niille, jotka sen ansaitsevat. Yhteisön kykyyn pärjätä 
omillaan pitää luottaa ja puuttuminen ongelmiin tulee olla vähäinen, jotta yksilöitä voi-
maannutetaan ottamaan itse vastuuta ja uskomaan siihen, että he pystyvät omillaan rat-
kaisemaan hankaliakin asioita.  (Ratkes 2009; 2013.) 
 
”Ratkes-perusfilosofiana on: Älä korjaa sitä, mikä ei ole rikki. Tee lisää sitä, mikä toi-
mii. Jos jokin ei toimi, tee jotain toisin.” (Ratkes 2009.)  
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3.2 Psykologiset pääomat 
 
Kun organisaatiot ja johtajat yrittävät auttaa työntekijöitään suunnistamaan työelämän 
haasteissa eteenpäin, on alettu kiinnittää huomiota siihen, kuinka arvokasta organisaati-
olle on positiivisuus ja työntekijöiden yksilöllisiin vahvuuksien panostaminen. Positii-
vinen lähestymistapa ei ole suinkaan uusi ajatus, mutta työelämässä tutkimusten mu-
kaan työelämän dominoiva osa on negatiivista, jolle ominaista on työntekijöiden heik-
kouksien korjaaminen. (Avey, Luthans & Jensen 2009, 678.) Yksilöiden ja yhteisöjen 
pääoman lajit voidaan jakaa taloudellisiin, inhimillisiin, sosiaalisiin ja psykologisiin. 
Näistä psykologinen pääoma on kaikkein tärkein, ja sen ymmärtäminen sekä soveltami-
nen ovat keskeisessä osassa johtajuutta. Psykologisen pääoman neljä pääteesiä ovat itse-
luottamus, usko tulevaisuuteen, optimismi sekä sinnikkyys. (Leppänen & Rauhala 2012, 
49–50.) 
 
Yksilön stressi on osittain riippuvainen siitä, miten hän kokee työnsä vaativuuden, mi-
ten vaatimuksista selvitään sekä millaista tukea on saatu. Henkinen pahoinvointi, jota 
koetaan stressin seurauksena, vaikuttaa suoraan henkilön yleiseen elämänlaatuun sekä 
hyvinvointiin. Työn aiheuttama stressi on Euroopan Unionissa tunnistettu vakavasti 
otettavana terveys- ja hyvinvointiriskinä jo vuosia sitten. (Cox, Griffiths & Rial-
González 2000, 123, 130.) Organisaation psykologinen pääoma auttaa ymmärtämään ja 
hallitsemaan tätä työstressistä aiheutuvaa ongelmaa. Se on myös yhteydessä työnteki-
jöiden työtehoon ja menestykseen. (Avey ym. 2009, 679; Leppänen & Rauhala 2012, 
50.) Voidaankin siis sanoa, että psykologisen pääoman neljä kulmakiveä taistelevat työ-
stressiä vastaan. 
 
Usko omiin kykyihin 
 
Albert Bandura (1993, 118) on määritellyt yksilön omiin kykyihin uskomisen haastavis-
sakin tehtävissä yhden käsitteen alle. Käsite on self-efficacy, jolle tässä kontekstissa ei 
ole suoraa suomennosta, mutta kirjallisuudessa on käytetty käsitteitä minäpystyvyys tai 
itsetehokkuus (Rapo 2012). Minäpystyvyys tarkoittaa selviytymisodotuksia, jotka on 
johdettu menneistä kokemuksista. Jos minäpystyvyys koetaan matalaksi, nähdään haas-
tavien tilanteiden ratkaisuyritykset turhina ja negatiivinen stressitaso nousee. Jos taas 
minäpystyvyystaso on korkea, nähdään haasteiden ratkaiseminen mahdollisena, jos ai-
kaa ja resursseja on käytettävissä tarpeeksi. Tämän vuoksi esimiehen on hyvä antaa jat-
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kuvaa palautetta pienistä onnistumisista, jotta menneet kokemukset ovat positiivisia ja 
minäpystyvyys kasvaa. Työntekijä joka uskoo omiin kykyihinsä ja näkee haasteet toteu-
tettavina saavuttaa tavoitteita ja on tehokkaampi työssään. (Bandura 1994,1; Leppänen 
& Rauhala 2012, 61; Avey, Luthans & Jensen 2009, 680.) 
 
Optimismi 
 
Optimismi on pohjimmiltaan sitä, miten me selitämme tapahtumat itsellemme. Kaikissa 
ihmisissä on niin optimistisia kuin pessimistisiäkin taipumuksia, mutta ratkaisevaa on 
se, kumpi on hallitsevampi. (Leppänen & Rauhala 2012, 64–65.) Stereotyyppisenä op-
timistina pidetään aina hymyilevää ja iloista ihmistä. Tämä on kuitenkin hyvin valheel-
linen käsitys. Optimistille luonteenomaisia piirteitä ovat pikemminkin ratkaisukeskei-
syys, joustavuus sekä sitkeys. Hän näkee koettelemukset haasteena sen sijaan, että hän 
alistuisi tilanteeseen. (Jacquemot 2010, 54–55.) Leppäsen ja Rauhalan (2012, 54) mu-
kaan esimiesten optimismi on yhdistettävissä projektijohtamiseen tehokkuuteen ja pro-
jektien onnistumiseen. 
 
Usko tulevaan 
 
Tulevaisuususko on myönteinen motivaatio- ja tunnetila siitä, että yksilö hallitsee oman 
tekemisensä. Tulevaisuususkoinen ajattelutapa on liitoksissa optimismiin, ja sen avulla 
yksilö pystyy asettamaan haastavia tavoitteita ja löytämään tahdonvoiman saavuttaak-
seen asetetut tavoitteet.  Tutkimuksissa on löydetty yhteyksiä organisaatioiden johtopor-
taiden korkean tulevaisuususkon ja kasvaneen ongelmanratkaisun sekä taloudellisen 
tuloksen kesken. Tällaisessa työympäristössä on myös huomattu työntekijöiden kasva-
nut työtyytyväisyys sekä sitoutuneisuus työnantajaa kohtaan. (Leppänen & Rauhala 
2012, 54, 64, 71; Avey, Luthans & Jensen 2009, 681.) 
 
Sinnikkyys 
 
Yksilön muista ominaisuuksista huolimatta jokainen tulee työelämässä kohtaamaan vas-
toinkäymisiä. Sinnikkyys on kyky palautua tai toipua vastoinkäymisistä. Tätä ominai-
suutta voidaankin pitää kaikkein tärkeimpänä resurssina stressaavassa ja jatkuvasti 
muuttuvassa työympäristössä selviämiseen. Sinnikäs ihminen ei kuitenkaan vain toivu 
muutoksesta tai vastoinkäymisestä, vaan myös ammentaa näistä voimaa tuleviin haas-
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teisiin. Sisu, sinnikkyys ja tahto ovat ominaisuuksia, joita voi kehittää ja joiden kehit-
tymiseen positiiviset tunteet auttavat. Esimiehen tuleekin ymmärtää yhteys negatiivi-
suuden ja sinnikkyyden välillä. Sisukas alainen on tuottelias ja työskentelee kurinalai-
sesti sekä pitkäjänteisesti. (Leppänen & Rauhala 2012, 68–70; Avey, Luthans & Jensen 
2009, 682.) 
 
Psykologiset pääomat ovat tutkimuksen mukaan yhteydessä siis siihen, miten työpaikal-
la koetaan stressiä ja miten siihen reagoidaan. Kokonaan työstressin poistaminen ei ole 
realistista eikä edes haluttavaa, mutta työkalujen antaminen työntekijöille stressinhallin-
taan on erittäin tärkeää. (Avey ym. 2009, 689.) Leppäsen ja Rauhalan (2012) mukaan 
yksilöiden ja yhteisöjen korkeat psykologiset pääomat ovat yhteydessä työn iloon, sitou-
tumiseen, joustavuuteen muutostilanteissa sekä työtehoon. Kokonaisuudessa näitä omi-
naisuuksia vaalimalla yksilöiden yritteliäisyys ja yrittäjähenkisyys lisääntyvät. (Leppä-
nen & Rauhala 2012, 50.)  
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4 YMMÄRRÄ IHMISTÄ, JOHDA TEHOKKAASTI 
 
 
Leadership Challenge ja syväjohtajuuden teoriat kertovat prosessina johtajaprofiileista, 
jotka ovat jatkuvassa kehityksessä ja saavat johdettavansa työskentelemään tehokkaasti 
ja motivoituneesti. Leadership Challenge -teoria, ja sen perusteella kaverijohtajuudelle 
mallinnettu HIT MR -filosofia, antavat selkeitä johtajuuden toimintoja, joilla on vaiku-
tusta tiimin toimivuuteen ja ihmisten työkykyyn. Syväjohtajuus keskittyy kokonaisval-
taisesti prosessiin, joka johtajan on käytävä läpi ollakseen jatkuvassa kehityksessä. Se 
perustuu vahvasti mitattavaan toimintaan, jotta tehokkuutta ja kehitystä pystytään mal-
lintamaan visuaalisesti. Yhdessä nämä kaksi teoriaa täydentävät toisiaan siten, että te-
hokkaaksi ihmisten johtajaksi pyrkivä yksilö saa käytännön askelia ja teoreettisempaa 
tietoutta oman johtamiskäyttäytymisen suunnittelun tueksi. 
 
Jim Kouzes ja Barry Posner ovat työskennelleet yhdessä yli kolmekymmentä vuotta 
tutkien johtajuutta ja johtajia ympäri maailmaa. Tutkimusten perusteella on rakennettu 
ensimmäisen kerran vuonna 1987 julkaistu Leadership Challenge -kirja. ( Leadership 
Challenge 2013.) Kirjan vaikuttavuus ja uskottavuus on rakennettu tuhansien johtajuu-
den case -tutkimusten sekä yli 75 000 henkilökyselyn perusteella. Näiden tutkimusten 
kautta on opittu, miten saadaan motivoitua ihmiset liikkumaan omasta vapaasta tahdos-
taan, riskeistä ja suuresta työn määrästä huolimatta, päästäkseen tavoiteltuihin päämää-
riin. Tutkimukset ovat myös osoittaneet vääräksi ne myytit johtajuudesta, jonka mukaan 
sitä löytyy vain organisaatioiden ja yhteiskunnan ylimmiltä tasoilta. Johtajuus ei rajoitu 
vain muutamiin erinomaisiin yksilöihin tai tiettyihin organisaatioasemiin, vaan sitä on 
kaikkialla, ja sen avaimet ovat meille kaikille tarjolla. Leadership Challenge tarjoaa viisi 
pääteemaa tehokkaan ja esimerkillisen johtajan toiminnan taakse. (Kouzes & Posner 
2002, 13, 20, 24, 386.) 
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4.1 Leadership Challenge 
 
 
Mallinna tie 
 
Jotta johtaja voi johtaa muita, tulee hänellä olla selkeänä mielessä hänen oma arvomaa-
ilmansa ja ne asiat, jotka häntä ajavat eteenpäin. Näistä arvoista tulee myös kertoa joh-
dettaville. Sanat eivät kuitenkaan riitä, vaan sanojen tulee muuntautua teoiksi päivittäi-
sellä tasolla ja tämän toiminnan tulee olla jatkuvaa. Johtaja näyttää tällä toiminnalla ja 
esimerkillään, että hän itse uskoo ja sitoutuu omiin näkemyksiinsä. Tien mallintaminen 
on johtamisen ja kunnioituksen ansaitsemista suoran yksilöllisen osallistumisen ja toi-
minnan kautta. Ihmiset seuraavat ensin yksilöä, sitten vasta suunnitelmaa.  (Kouzes & 
Posner 2002, 14–15.) 
 
Inspiroi jaettu visio 
 
Johtaja pystyy näkemään mitä voisi olla. Suunnittelu tapahtuu käännetyssä prosessissa. 
Ensin visioidaan, mitä on luvassa kun tavoitteisiin päästään. Se on ikään kuin arkkiteh-
din pohjapiirustus, jonka perusteella töitä lähdetään tekemään. Ei kuitenkaan riitä, että 
johtajalla on visio. Jos ei ole ihmisiä, joita johtaa, ei ole myöskään johtajaa.  Johdettavi-
en kanssa pitää vuorovaikutuksen ja dialogin kautta päästä käsiksi heidän inspiraatioon-
sa. Heidät pitää saada omaksumaan johtajan visio, jotta he sitoutuvat yhteisiin tavoittei-
siin. Innostava visio pitää pystyä kommunikoimaan värikkäänä ja eloisana käyttäen pal-
jon kuvailevaa kieltä, ja sitä kieltä, jota johdettavat ymmärtävät. Tutkimuksessa johtaji-
en kaikki mahtavat saavutukset olivat lähteneet liikkeelle heidän omasta, aidosta innos-
tuksestaan, joka oli tarttunut johdettaviin. Johtajan kipinä sytyttää seuraajien inspiraati-
on liekkeihin. (Kouzes & Posner 2002, 15–16.) 
 
Haasta prosessi 
 
Johtajat ovat edelläkävijöitä, jotka astuvat jatkuvasti mukavuusalueensa ulkopuolelle. 
He eivät jää odottamaan paikalleen, jos vaikka jostain syntyisi mahdollisuuksia, vaan he 
lähtevät liikkeelle ennen kuin heidän on pakko. Kun mahdollisuuksia etsitään aktiivises-
ti, niitä myös löydetään. Harvoin johtajat itse ovat innovaation keksijöitä, vaan ne uudet 
näkökulmat ja innovaatiot tulevat muualta. Johtaja ennemminkin vain tunnistaa hyvän 
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idean. Mahdollisuuksien etsiminen on avain kehittymiseen, mutta muutos sisältää aina 
riskejä. Johtaja tiedostaa riskit ja jatkaa silti eteenpäin. Oppiminen tapahtuu, kun on 
liikettä ja eniten oppimista tapahtuu silloin, kun kohdataan vaikeuksia. Johtaja ei siis saa 
pelätä muutosta vaan hän hakee oppia niin menestymisestä kuin epäonnistumisistakin. 
(Kouzes & Posner 2002, 16–17.) 
 
Tee toiminta mahdolliseksi 
 
Mahtavia saavutuksia ei tehdä yksin. Johtaminen on yhteinen ponnistus ja tutkimuksissa 
todettiin hyvien johtajien suosivan yhteistyötä ja luottamuksen rakentamista. Menestyk-
sen takana on me-henki sen sijaan, että puhutaan yksilöistä. Johtaja saa tuloksia aikaan 
jakamalla vastuuta ja valtaa muille. Tämän kautta jokainen osallisena oleva työntekijä 
tuntee vastuuta ja luottamusta, ja he tuntevat tekemänsä työn arvokkaaksi ja pyrkivät 
täyttämään annetut lupaukset. Tiedon ja vallan avoin jakaminen niille, jotka ovat jollain 
tavalla sitoutuneet, saa työntekijät vastaamaan tähän antamalla kaikkensa ja yrittämällä 
suoriutua korkeimmalla mahdollisella tasolla. Tällä tavalla johtaja muuntaa myös joh-
dettavista johtajia. (Kouzes & Posner 2002, 18–19.) 
 
Rohkaise sydäntä 
 
Suuria visioita tavoiteltaessa koetaan usein väsymystä ja turhautuneisuutta. Välillä nä-
mä tunnetilat vievät yksilöitä ja yhteisöjä luovuttamisen partaalle. Johtajan tehtävä on 
antaa yhteisölle ja yksilöille voimaa jatkaa matkaa. Joskus se voi tapahtua hyvin pienil-
läkin teoilla ja välillä se vaatii isoja eleitä. Tärkeintä kiitoksen ja kunnian jakamisessa 
on kuitenkin se, että se tulee sydämestä ja että tunnustuksen saaja tuntee sen olevan ai-
toa. Tärkeä osa johtajan työtä on antaa tunnustusta ja luoda yhteisöön onnistumisen 
kulttuuri. Rohkaiseminen on vakava asia, sillä liian teennäinen ja pakotettu kiitosten 
jakaminen saattaa toimia juuri päinvastoin kuin se oli tarkoitettu. Palkitsemisen ja kii-
toksen jakamisen tarkoituksena on näyttää seuraajille yhteisten arvojen ja tavoitteiden 
seuraamisen arvo. Yhteisön sisällä aidot onnistumisen juhlimiset ja rituaalit luovat vah-
vaa yhteisöllisyyden tuntua, joka auttaa suurtenkin vaikeuksien kohtaamisessa ja ylipää-
semisessä. (Kouzes & Posner 2002, 19–20.) 
 
 
27 
 
Kouzes ja Posner (2002) ovat tutkimustensa perusteella löytäneet selkeän viestin johta-
juudesta, joka oli ominaista kaikissa tilanteissa ja toiminnassa. Johtajuus on kaikessa 
yksinkertaisuudessaan vuorovaikutusta niiden välillä, jotka haluavat seurata, ja niiden, 
jotka valitsevat johtaa. Vaikka yhteiskunta ja organisaatiorakenne muuttuvat ja uusia 
sukupolvia on tulossa työelämään sekä johtotehtäviin, ovat samat johtajan ominaisuudet 
kuitenkin arvostettuja. Nuorten johtajien koulutusohjelman 18–30 -vuotiailta osallistu-
jilta kysyttiin muun muassa hyvän johtajan ominaisuuksista. Listan kärjessä oli kaksi 
vahvaa vastausta, kyky nähdä asiat toisen näkökulmasta eli empatiakyky sekä kyky tulla 
toimeen muiden ihmisten kanssa. (Kouzes & Posner 2002, 20–21.) Empaattisesti taitava 
henkilö on hyvä kuuntelija, joka huomaa tunnevihjeitä sekä ymmärtää muiden näkö-
kulmia ja tästä syystä pystyy auttamaan heitä (Goleman 2006, 164).  
 
Nämä viisi pääperiaatetta ovat vaikuttaneet myös Y-sukupolven osuuskunnissa laajasti 
sovelletun kaverijohtajuuden HIT MR -filosofian syntymiseen. HIT MR -nimi muodos-
tuu pääperiaatteiden alkukirjaimen mukaan: Haasta prosessi, Inspiroiva visio, Tee toi-
minta mahdolliseksi, Mallinna tie ja Rohkaise sydäntä. (Partanen 2008B.) 
 
 
4.1.1 Johdettavien odotukset 
 
Kouzes ja Posner muodostivat viisi pääteemaa teoriaansa case -tutkimusten avulla tut-
kimalla tilanteita, joissa johtajat tunsivat onnistuneensa erinomaisesti. Kuten näissä pää-
teemoissakin tulee vahvasti ilmi, johtajuudessa on kuitenkin pohjimmiltaan kyse kak-
sisuuntaisesta vuorovaikutuksesta eli dialogista. Tästä syystä tutkimusta jatkettiin ky-
symällä johdettavilta niitä ominaisuuksia, joita he odottavat johtajiltaan. Kyselyllä pyrit-
tiin löytämään niitä ominaisuuksia, joita johdettavat odottavat johtajalta, jonka näke-
mystä he omasta tahdostaan seuraavat. Kyselyyn on ottanut osaa yli 75 000 yksilöä ja 
he valitsivat 20 eri ominaisuudesta seitsemän tärkeintä. Mielenkiintoisen tuloksista te-
kee se, että kolmena eri vuosikymmenenä, maasta ja kulttuurista riippumatta, listassa on 
vain neljä ominaisuutta, jotka ovat joka kerta keränneet yli 50 prosenttia äänistä. Jotta 
vastaajat ovat valmiita vapaaehtoisesti seuraamaan johtajaa, hänen tulee olla rehellinen, 
ennakoiva, pätevä ja inspiroiva. (Kouzes & Posner 2002, 23–26.)  
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Rehellinen 
 
Rehellisyys on ollut tutkimuksessa selvästi useimmin valittu ominaisuus. Se on johtajan 
ja johdettavan välillä olevan vuorovaikutussuhteen tärkein osa. Jos johtajaan tulee luot-
taa, haluavat johdettavat olla varmoja, että hän on luottamuksen arvoinen. Kukaan ei 
halua tulla petetyksi, ja johtajan rehellisyys peilaa myös meidän omaan rehellisyyteem-
me. Kun päätämme seurata jota kuta ihmistä, siirtyy hänen arvomaailmansa meidän 
arvomaailmaksemme, ja jos johtaja menettää johdettavien arvostuksen, menettävät joh-
dettavat jollain asteella myös arvostuksen itseään kohtaan. Vaikka rehellisyys on hyvin 
subjektiivinen luonteenpiirre, sitä mitataan sanojen ja tekojen yhteydellä. (Kouzes & 
Posner 2002, 27–28.)  
 
Ennakoiva 
 
Johtajalla tulee olla suuntavaisto siitä, mihin ollaan menossa ja aito välittäminen yrityk-
sen tulevaisuudesta. Johtajalla pitää olla visio tulevaisuudesta, jos hän haluaa ihmisten 
seuraavan häntä. Visio ei tarkoita mitään korkealentoista uutta ja käänteentekevää nä-
kemystä, vaan ennemmin kykyä valita yritykselle ja sen henkilöstölle sopiva suunta ja 
tavoite. Tämä suunta ja tavoite pitää pystyä kuvailemaan elävästi ja mielikuvia luomalla 
niille, jotka sen työn siihen tavoitteeseen pääsemiseksi tekevät.  Jos päämäärä onnis-
tuneesti viestitään yhteisölle, he tietävät miltä asiat näyttävät ja tuntuvat, kun tavoittei-
siin päästään, ja täten he pystyvät valitsemaan sopivat reitit päämäärää kohti. (Kouzes & 
Posner 2002, 28–29.) 
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Pätevä 
 
Jotta toista lähdetään seuraamaan, pitää uskoa hänen oleva pätevä ohjaamaan kohti ta-
voitteita. Johtaja tulee nähdä osaavana ja tehokkaana. Pätevyys tässä kontekstissa ei 
välttämättä tarkoita ammattitaitoa, ja suurissa monialaisissa yrityksissä tämä on jopa 
mahdotonta. Johtajan tulee ymmärtää ala, jossa toimitaan ja liiketoiminnan perusedelly-
tykset. Pätevyys haetaan menneistä onnistumisista ja kyvyistä toteuttaa suunnitellut vi-
siot loppuun asti. Tärkeää on johtajan halu ja asenne oppia jatkuvasti uutta. Tehokas 
johtaminen on siis pääasiassa yhdistelmä ihmissuhdetaitoja sekä osaaminen alasta, jossa 
toimitaan. Tarkoituksena on tuoda seuraajista parhaat puolet esiin ja mahdollistaa mui-
den menestyminen. Aiemmin mainitut viisi pääteemaa ovat tiukasti sidottuna johtajan 
pätevyyteen toimia ihmisten kanssa. (Kouzes & Posner 2002, 29–30.) 
 
Inspiroiva 
 
Inspiroiva johtaja pystyy viestimään visionsa aidon innostuksen kautta. Positiivisuus tai 
negatiivisuus tarttuu nopeasti johtajilta alaisille ja jos johtaja on aidosti innostunut ja 
pystyy siirtämään tämän energian johdettaviinsa, hän inspiroi heitä. Tämä luonteenpiirre 
on erityisen tärkeää, kun yhteisö kohtaa haasteita ja vaikeita aikoja. Inspiroiva johtaja 
pystyy palauttamaan positiivisuuden ja innostuksen ryhmään, ja sen avulla haasteista 
päästään liikkumaan eteenpäin. Lannistunut ja huolestunut henkilö tarvitsee viimeisenä 
johtajan, joka ruokkii näitä negatiivisia tunnetiloja. Inspiroimalla muita, pystytään arki-
päiväiseen ja tylsään tekemiseen luomaan merkitystä ja näin auttamaan työntekijöitä 
kokemaan työnsä merkityksellisyys. Inspiraatio tarkoittaa johtamista unelmien ja toi-
veiden kautta.  (Kouzes & Posner 2002, 30–31.) 
 
Leadership Challengen viisi pääteemaa ja johtajilta odotetut ominaisuudet ovat toisiaan 
täydentäviä kokonaisuuksia, ja suurten saavutusten hetkellä ne toimivat yhteistyössä. 
Niinä hetkinä, kun tavalliset ihmiset johtavat alaisiaan huipputasolla, he eivät vain saa 
aikaan tuloksia, vaan he samalla vastaavat johdettavien odotuksiin ihmissuhteiden sy-
vimmillä ja tärkeimmillä tasoilla. Kaikki tämä palaa aiemmin mainittuun havaintoon 
siitä, että yksinkertaisimmillaan johtajuus on johtajien ja johdettavien saumatonta ja 
korkeatasoista vuorovaikutusta. (Kouzes & Posner 2002, 27.) 
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4.2 Syväjohtajuus 
 
Leadership Challengen kanssa samojen teemojen varaan rakennettu syväjohtajuus mää-
rittelee johtamisen ihmisten väliseksi toiminnaksi. Keskiössä on myös arvojohtajuus, 
suunnan näyttäminen sekä näiden avulla saavutetut tulokset. Vesa Nissinen rakensi osa-
na kasvatustieteiden väitöskirjaansa uuden johtajakoulutusjärjestelmän Suomen puolus-
tusvoimille vuonna 1995. Järjestelmä otettiin käyttöön koko maan laajuisesti vuonna 
1998. Puolustusvoimille tämä muutos oli oleellinen siirtyminen ihmisten johtamiseen 
painottuvassa johtajakoulutuksessa. Puolustusvoimissa hierarkia on vielä voimakkaam-
min näkyvissä, kuin perinteisissä organisaatioissa. Syväjohtajuus teoriana on siis erittäin 
mielenkiintoinen siitä syystä, että sen painopiste ei enää ole auktoriteettien seuraamises-
sa vaan johtajan kehittymisessä johdettavien voimavaroihin keskittyen. Syväjohtajuu-
den koulutus tekee johtajan kehityksestä systemaattisen ja ohjatun prosessin. (Helsingin 
Yliopisto, 2001.) 
 
Syväjohtajuus keskittyy ihmisten johtamiseen eli vuorovaikutustaitoihin. Tämä edellyt-
tää johtajalta nöyryyttä ja sitoutumista työyhteisössä. Nissinen (2004, 24–25) painottaa 
myös, että syväjohtaminen on oppimisen ja johtamisen summa. Johtajaksi ei siis synny-
tä, vaan hyväksi johtajaksi tullakseen on oltava valmis oppimaan ja kehittymään. Poten-
tiaalia hyväksi johtajaksi on kaikilla, jotka ovat avoimia oppimaan. (Nissinen 2004, 20–
25.) 
 
Nissisen (2004, 33) mukaan syväjohtajuus on tiivistys tavoittelemisen arvoisesta johta-
miskäyttäytymisestä. Johtamismallin taustalla ovat ihmisten perustarpeet ja tarvehierar-
kia, jossa yksilöllä on eri tason tarpeita, jotka pitää tyydyttää niiden tärkeyden mukaan, 
jotta seuraavaan tarpeeseen voidaan siirtyä. Työelämässä näitä tarvetasoja edustavat 
turvallisuus, vuorovaikutus sekä kasvu. Pienempiin osiin jaettuna turvallisuus edustaa 
jatkuvuutta, työkykyä sekä oikeudenmukaista palkkaa, vuorovaikutus edustaa arvostus-
ta, hyväksymistä ja hyvää työilmapiiriä, ja kasvu edustaa oppimisen ja kehittymisen 
mahdollisuutta. (Nissinen 2004, 32–35.)  
 
Syväjohtajuusteoria ja sitä arvioiva kysymyssarja jaetaan 10 eri ulottuvuuteen. Nämä 
ulottuvuudet jaotellaan kolmeen eri pääteemaan: valmius, johtamiskäyttäytyminen ja 
vaikutukset. Valmius mitataan vain ammattitaidolla, eli oppimisen kautta hankitulla 
tietotaidolla, joka mahdollistaa syväjohtamisprosessin ymmärtämisen ja sisäistämisen. 
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Johtamiskäyttäytyminen jakaantuu edelleen kolmeen pääulottuvuuteen: syväjohtami-
seen sekä passiiviseen ja kontrolloivaan johtamiseen. Syväjohtajuuden kulmakivet ovat 
luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida, älyllinen stimulointi sekä ihmi-
sen yksilöllinen kohtaaminen. Johtamisen vaikutukset ja sen kolme ulottuvuutta, tyyty-
väisyys, tehokkuus ja yrittämisen halu, mahdollistavat arvioinnin johtamiskäyttäytymi-
sen ja sen vaikutusten välillä. (Nissinen 2004, 38–39.) 
 
Johtajan valmius 
 
Johtajan valmius perustuu siihen, mitä henkilö on nyt, esimerkiksi koulutus, kasvatus ja 
kokemukset muokkaavat menneisyyttä. Valmiutta on myös oppimispotentiaali, jota jo-
kaisessa yksilössä on paljon. Oppimispotentiaalin rajat pystytään määrittelemään vasta, 
kun prosessi itsensä kehittämisessä aloitetaan. Etukäteen sitä on vaikea määritellä. Jotta 
kehittymistä johtamisessa voi tapahtua, pitää esimiehen itse pystyä etsimään ja löytä-
mään syitä, jotka pakottavat muuttamaan johtamiskäyttäytymistä. Pyrkimys on, että 
johtaja pystyy itse käsittelemään näitä asioita ja sitä kautta pyrkimään aitoon ja luonnol-
liseen johtamiskäyttäytymiseen. Ammattitaito koskee sen hetkisen tehtävän vaatimia 
tietoja ja taitoja. Itse näitä on vaikea arvioida ja johtajan valmiutta pystytäänkin arvioi-
maan muiden avulla. (Nissinen 2004, 40–41.) 
 
Johtajakäyttäytyminen 
 
Johtajakäyttäytyminen on muiden havainnointia johtajan tekemisistä. Tämän pohjalla 
on vuorovaikutus ja kaikki sen inhimilliset näkökulmat. Jotta yksilö voi kehittää tätä 
käyttäytymistään, on osattava tunnistaa ja hallita omaa tunne-elämää. Koska johtaminen 
tarvitsee aina vuorovaikutuksen johdettavana kanssa, tapahtuu johtajakäyttäytyminen 
aina tietyissä toimintaympäristöissä. Tällä ympäristöllä on johtamiseen vaikutusta suo-
raan sekä välillisesti. On siis tärkeää tunnistaa näiden toimintaympäristöjen ominai-
suuksia ja sitä, miten ne vaikuttavat johtajan toimintaan. (Nissinen 2004, 41–42.)  
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Luottamuksen rakentaminen on yksi syväjohtajuuden neljästä kulmakivestä, ja sitä voi-
daan pitää tärkeimpänä tästä nelikosta. Luottamus on kuitenkin vuorovaikutuksen, joh-
tajuuden perustan, lähtökohta, jossa esimiehen tulee toimia rehellisesti ja oikeudenmu-
kaisesti. Luottamus perustuu myös sanojen muuttumiseen teoiksi, ja siihen, että tämä 
toiminta on johdonmukaista. Johtajalla tulee olla korkea moraali, alaisten tarpeet otetaan 
huomioon ja esimiesaseman tuomaa valtaa käytetään vain silloin, kun se on ehdottoman 
tärkeää. (Nissinen 2004, 42.) 
 
Inspiroiva tapa motivoida tarkoittaa tiettyjen pelisääntöjen luomista, minkä jälkeen alai-
set otetaan mukaan asettamaan tavoitteita. Esimiehen tulee pystyä myös sitoutumaan 
näihin yhteisiin tavoitteisiin. Esimies luo uskoa tulevaan ja kannustaa positiiviseen ym-
päristöön. Tällaisessa yhteisössä toimintakyky kasvaa ja tavoitteet pystytään asettamaan 
korkealle. Motivoinnin tärkeä osa on kiitoksen jakaminen aina, kun sille on tilaisuus. 
(Nissinen 2004, 43.) 
 
Älyllisessä stimuloinnissa esimies kannustaa alaisia hakemaan uusia näkökulmia, rat-
kaisuja ja lähestymistapoja ongelmiin. Virheistä ei rangaista ja luovuuteen rohkaistaan. 
Tällä tavoin työhön saadaan sisältöä ja uusia haasteita. Tämä malli myös sallii sen, että 
myös esimiestä saa haastaa eikä ole pakko olla samaa mieltä hänen kanssaan. Taitava 
esimies osaa ottaa vastaan palautetta ja myös antaa sitä tarpeen vaatiessa. Omien virhei-
den myöntäminen on tärkeää. (Nissinen 2004, 43.) 
 
Vuorovaikutus johtajan ja johdettavan välillä on yksilöllistä. Esimies osaa johdettaviaan 
kuunnella ja keskustella heidän kanssaan, ja häntä pitää olla helppo lähestyä. Ihmisen 
yksilöllinen kohtaaminen perustuu aitoon kiinnostukseen toisesta ihmisestä. Esimies 
tuntee johdettavansa ihmisinä, ja tämä vaatii ajan viettämistä kaikkien seurassa. (Nissi-
nen 2004, 44.) 
 
Kontrolloiva johtaja ei pysty luottamaan alaisiinsa, ja luottamuksen puute näkyy tiukka-
na kontrollina. Työtehtäviä ei jaeta alaspäin, vaan esimies yrittää tehdä kaiken itse, ja 
jos työtehtäviä annetaan johdettaville, se tapahtuu valvonnan alaisena. Kontrolloivassa 
johtamisessa usein keskitytään virheiden etsimiseen ja niistä rankaisemiseen. Tämänkal-
taisessa johtamistavassa alaiset passivoituvat ja oma-aloitteisuus katoaa. (Nissinen 
2004, 44.) 
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Passiivinen johtaja työskentelee omissa oloissaan eikä aktiivisesti johda alaisiaan. Täl-
laisen johtajan lähestyminen on vaikeaa. Asioihin puututaan vasta, kun on pakko, ja 
usein silloin on jo liian myöhäistä tehdä korjauksia. Passiiviselle johtajalle päätöksente-
ko on vaikeaa ja ongelmatilanteita pelätään. Tehokkain johtamistyyli hyödyntää edellä 
mainittuja syväjohtajuuden neljää kulmakiveä. Kontrolloivat johtajat ovat kuitenkin 
tehokkaampia kuin passiiviset johtajat. (Nissinen 2004, 45.) 
 
 
 
Johtamisen vaikutukset 
 
Johtajuuden onnistumista voidaan mitata erilaisilla perusmittareilla, pitkällä ja lyhyellä 
tähtäimellä sekä yksilön, ryhmän tai koko organisaation tasolla. Perusmittarina toimii 
usein asetettujen tavoitteiden saavuttaminen. Pitkän tähtäimen tärkeänä mittarina pide-
tään nykyään yhteisön oppimisen saavuttamista. (Nissinen 2004, 48.) 
 
Syväjohtajuuden kysymyskaavakkeessa selvitetään kolme eri lähestymistapaa johtami-
sen vaikutuksiin. Tyytyväisyys mittaa alaisten tyytyväisyyttä työskennellä juuri oman 
esimiehensä kanssa. Tehokkuus mittaa koko organisaation tehokkuutta, mutta esimies 
on kuitenkin vastuussa asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa Tehokas esimies saa 
ryhmän ylittämään tavoitteet, yhteistyö ryhmässä on toimivaa ja toisia tuetaan. Yrittä-
misen halua mitataan alaisten sitoutumisella yhteisöön, esimieheen ja yhteisiin tavoittei-
siin. Hyvä esimies saa muita kannustamalla alaiset lisäämään työpanostaan vapaaehtoi-
sesti. (Nissinen 2004, 48–49.) 
 
Syväjohtajuuden profiili luodaan esimiehille kysymyskaavakkeen avulla. Kysymyskaa-
vakkeen kysymykset perustuvat näihin kymmeneen ulottuvuuteen, ja sen avulla johtaja 
saa visuaalisen tuloksen omasta johtamismallistaan ja sen käytännön tehokkuudesta. 
Profiilin avulla johtaja voi saada selville omat vahvuutensa ja kehittymistarpeensa. Joh-
tajaprofiilin luominen erottaa syväjohtajuuden muista johtamisteorioista käytännönlä-
heisyydellään. Saatu palaute on elinehto johtajana kehittymiselle (Bergqvist 2008). Ky-
symyskaavake löytyy liitteestä 6, ja kysymysten tuloksia puretaan seuraavassa kappa-
leessa. 
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET 
 
 
Kyselykaavakkeeseen otti osaa 48 vastaajaa, jotka kaikki ovat Y-sukupolven edustajia 
ja mukana osuuskuntatoiminnassa. Eri osuuskuntia tutkimuksessa oli mukana neljä, 
joita jatkossa merkitään Osuuskunta 1–4 -nimillä. Osa vastauksista on hyödyllisempi 
käsitellä koko vastaajajoukon vastausten perusteella, ja osa on eritelty tiimikohtaisesti, 
jotta päästään hahmottamaan yhteyksiä menestyksen ja kaverijohtajan ominaisuuksien 
välillä. Kaverijohtajan menestystä mitataan tiimin tavoitteiden ja niiden saavuttamisen 
perusteella sekä johdettavien arvosanalla johtajan suoriutumisesta viimeisen vuoden 
aikana. 
 
 
5.1 Kaverijohtajan kolme päävastuuta 
 
Kyselykaavakkeen ainoa kysymys ilman valmiita vastausvaihtoehtoja oli kaavakkeen 
ensimmäinen kysymys. Kysymyksessä selvitettiin tiimin johtajan kolme tärkeintä tehtä-
vää. Vastaukset jaoteltiin laajempien termien alle ja tähän listaan saatiin yli 20 eri ter-
miä. Seuraavassa listassa on 10 eniten ääniä keränneet vastaukset. Prosenttiluku edustaa 
sitä osuutta äänestäjistä, joiden paperissa oli tämä tehtävä yhtenä kolmesta tärkeimmäs-
tä.  
 
Tehtävä Ääniä % 
1. Esimerkillä johtaminen 21 43,8 
2. Tiimin ohjaaminen /  opastaminen 16 33,3 
3. Tiimin kanssa kommunikointi ja kuunteleminen  15 31,3 
4. Inspirointi ja motivointi 15 31,3 
5. Tiimihenki ja yhteisöllisyyden luominen 12 25,0 
6. Tiimin näkeminen isona kokonaisuutena 11 22,9 
7. Yksilöiden ohjaaminen / opastaminen 9 18,8 
8. Luottamuksen ansaitseminen tiimiltä (rehellisyys, tasa-arvoisuus) 8 16,7 
9. Tuo uutta tietoa ja lisää tiedon jakamista tiimissä 7 14,6 
10. Yhteisen tavoitteen luominen 6 12,5 
TAULUKKO 1. Kaverijohtajien päävastuut. 48 vastaajaa 
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Esimerkillä johtaminen valittiin selkeästi useimmin kaverijohtajan tärkeäksi tehtäväksi. 
Johtaja siis tekee kaikkea sitä mitä muu tiimi tekee ja näyttää mallia tiimille omalla roh-
keudellaan ja tekemisellään. Tulosten perusteella kaverijohtajan tulee olla hyvä vuoro-
vaikutuksessa, pystyä kuuntelemaan kaikkia, sekä hahmottamaan isoja kokonaisuuksia 
tiimin johtamisen kannalta. 
 
 
5.2 Tehokkaan johtajan ominaisuudet 
 
Tutkimusosio perustuu Leadership Challenge -kirjan taustalle tehtyyn tutkimukseen. 
Tutkimukseen on ottanut osaa yli 100 000 yksilöä ympäri maailmaa yli kolmenkymme-
nen vuoden aikana. Testi on osoittanut, kuinka johtajilta odotetaan samanlaisia luon-
teenpiirteitä vuodesta toiseen. Kyselyn kysymyksessä tuli nimetä ominaisuuksia, luon-
teenpiirteitä ja tuntomerkkejä, joita he etsivät ihmisistä joita he ihailevat ja seuraavat 
mielellään. (Kouzes & Posner 2012) Taulukko 1 on otettu suoraan Leadership Challen-
ge -kirjasta vertailukohdaksi omaan kyselyyni. 
 
Sijoitus Luonteenpiirre 1987 1995 2002 2007 2012 
1. REHELLINEN  83 88 88 89 89 
2. ENNAKOIVA 62 75 71 71 71 
3. PÄTEVÄ 67 63 66 68 69 
4. INSPIROIVA 58 68 65 69 69 
5. Älykäs  43 40 47 48 45 
6. Suvaitseva 37 40 40 35 38 
7. Oikeudenmukainen 40 49 42 39 37 
8. Luotettava 33 32 33 34 35 
9. Tukeva 32 41 35 35 35 
10. Suora  34 33 34 36 32 
11. Yhteistyökykyinen 25 28 28 25 27 
12. Päättäväinen 17 17 23 25 26 
13. Rohkea  27 29 20 25 22 
14. Kunnianhimoinen  21 13 17 16 21 
15. Huolehtiva  26 23 20 22 21 
16. Uskollinen 11 11 14 18 19 
17. Kekseliäs  34 28 23 17 16 
18. Kypsä  23 13 21 5 14 
19. Rauhallinen  13 5 8 10 11 
20. Itsenäinen  10 5 6 4 5 
 
TAULUKKO 2. Hyvän johtajan kuusi tärkeintä ominaisuutta (Kouzes & Posner 2012) 
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Halusin valita tämän tutkimuskyselyn osaksi tutkimustani, sillä se tuottaa hyvän vertai-
lukohdan perinteisen johtajuuden ja kaverijohtajuuden eroista. Kaverijohtajuuden ym-
päristö tuo omanlaisia haasteitansa, joita johtajahaasteen vastaanottaja joutuu kohtaa-
maan tehtävässään. Näitä haasteita eivät perinteiset johtajuuden kirjat käsittele, joten 
Taulukko 2 tarjoaa johdettavien mielipiteitä sellaisen kaverijohtajan piirteistä, jota he 
seuraavat mielellään ja omasta tahdostaan. Vastaajat valitsivat kuusi tärkeintä ominai-
suutta 20 ominaisuuden listalta. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
TAULUKKO 3. Hyvän kaverijohtajan kuusi tärkeintä ominaisuutta. 48 vastaajaa 
 
Kouzesin ja Posnerin sekä opinnäytteen tutkimuksen prosenttiluku kertoo, kuinka moni 
äänestäjä oli valinnut ominaisuuden kuuden tärkeimmän joukkoon. Tutkimuksen poh-
jalta voidaan todeta, että monet samat perusominaisuudet ovat arvossa niin perinteisissä 
yrityksissä, kuin Y-sukupolven osuuskunnissa. Eroja luovat alle 30-vuotiaiden nuorten 
lähtökohdat työelämään. Perinteisissä organisaatioissa arvostettu pätevyys ei ole enää 
nuorille tärkeää. Auktoriteetti ei perustu koulutustasoon tai määrättyyn asemaan. Päte-
Sijoitus Luonteenpiirre            % 
1. REHELLINEN  60,4 
2. ENNAKOIVA  58,3 
3. INSPIROIVA  58,3 
4. YHTEISTYÖKYKYINEN  54,2 
5. Kunnianhimoinen   43,8 
6. Kypsä   41,7 
7. Luotettava   37,5 
8. Tukeva   37,5 
9. Rohkea   35,4 
10. Pätevä   29,2 
11. Älykäs   27,1 
12. Suvaitseva   22,9 
13. Muu, mikä   22,9 
14. Oikeudenmukainen   20,8 
15. Rauhallinen   20,8 
16. Päättäväinen   14,6 
17. Kekseliäs   14,6 
18. Uskollinen   14,6 
19. Huolehtiva   8,3 
20. Suora   6,3 
21. Itsenäinen   2,1 
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vyyden syrjäytti selkeästi yhteistyökykyisyys. Tämä ominaisuus ylitti 50 % rajan, jota 
Kouzes ja Posner (2002, 24) ovat pitäneet merkittävien ominaisuuksien äänimäärän 
rajana. Voidaankin siis ajatella vertaistensa joukosta johtajuuden ansainneen henkilön 
ammattitaitona tai pätevyytenä yhteistyökykyisyyttä. Nuorten keskuudessa myös arvos-
tetaan kaverijohtajaa, joka erottuu joukosta aikuismaisella ja kypsällä asenteella työnte-
koa kohtaan. Myös ihmisten kanssa on tultava toimeen ja heitä on innostettava ja työn-
nettävä eteenpäin. Molemmissa listoissa kärkisijaa pitää rehellisyys. Kuten kappaleessa 
4 käytiin läpi, rehellisyys on luottamuksen ja vuorovaikutuksen lähtöpiste. Ilman luot-
tamusta ihminen ei uskalla seurata toista, sillä usein seurattavan ihmisen arvoja omaksu-
taan myös itselle. 
 
 
5.3 Mitä osuuskunnista tutkittiin 
 
Johtajaominaisuuksien lisäksi kyselyissä kerättiin tiimikohtaisesti tietoa johtajien ja 
johtoryhmien toimintatavoista, johtajien suoritustasosta johtotehtävässä, yhteisistä ta-
voitteista ja visioista sekä tiimien liiketoiminnallisesta menestyksestä. Jokaisen tiimin 
johtajaa myös haastateltiin, ja kysymykset liittyivät tiimin menestykseen, johtamisen 
haasteisiin sekä tiimin kulttuuriin työnteossa, palautteenannossa, menestymisessä ja 
tavoitteellisuudessa. Menestysprosentti mitattiin keskiarvolla liikevaihdon sekä liikevoi-
ton tavoitteiden ja tulosten suhteesta. 
 
 
5.3.1 Osuuskunta A 
 
Osuuskunta A koostuu 14 baskimaalaisesta jäsenestä. Sen viime vuoden kaverijohtajana 
toimi 19-vuotias miespuolinen henkilö. Osuuskunta on toiminut kaksi vuotta, ja sen 
päätoimialana ovat palvelut ja teknologiatuotteet. Osuuskunta A saavutti vuodelle asete-
tuista liikevaihdollisista ja tuotollisista tavoitteista keskimäärin 32 %. Kuvan 1 vihreä 
kuvaaja kertoo Kaverijohtaja A:n syväjohtajaprofiilin 13 johdettavan mukaan ja punai-
nen viiva kuvaa Kaverijohtaja A:n itsearvioita. 
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KUVA 1. Kaverijohtaja A:n syväjohtajaprofiili. Vastaajia 14/14 
 
Kaverijohtaja A arvioi omaa toimintaansa hyvin kriittisesti. Tiimi näkee hänen vahvuu-
tenaan luottamuksen ja ihmisten yksilöllisen kohtaamisen. Tämä kertoo siitä, että Kave-
rijohtaja A kantaa vastuunsa vaikeissakin tilanteissa ja kuuntelee muita. Korkea tyyty-
väisyys kertoo siitä, että tiimi on tyytyväinen hänen johtamistapaansa, mutta se ei saa 
aikaan tulosta. Yrittämisen halu kuvastaa kykyä saada alaiset toisinaan jopa ylittämään 
itsensä. Johtopäätöksenä voidaan muun muassa pohtia A:n verrattain matalien yrittämi-
sen halu ja tehokkuus arvojen sekä korkean tyytyväisyyden arvon viestivän siitä, että 
johtaja ei puske tiimiä epämukavuusalueelle kovinkaan usein. Tästä johtuen hän ei saa 
alaisiaan ylittämään itseään ja tulokset jäävät uupumaan. Tiimi tyytyy mukavuusalueel-
la tekemiseen, ja ilmeisesti itsensä haastaminen ja tulosten saavuttaminen vaatisi tois-
tensa kannustamista. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ammattitaito
Luottamuksen rakentaminen
Inspiroiva tapa motivoida
Älyllinen stimulointi
Ihmisen yksilöllinen kohtaaminen
Kontrolloiva johtaminen
Passivinen johtaminen
Tehokkuus
Tyytyväisyys
Yrittämisen halu
0 1 2 3 4
Itsearvio
Johdettavat
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Asteikolla 0–4 (0= ei lainkaan, 4= jatkuvasti) Osuuskunta A:ssa kannustettiin positiivi-
seen ajatteluun melko tehokkaasti. Äänien jakauman näkee Kuvasta 2. 
 
 
KUVA 2. Positiivinen ajattelu Osuuskunta A:ssa. Vastaajia 12/14 
 
Kaverijohtaja A:n vastuutehtävät (Kuva 3) asteikolla erittäin helppo, helppo, haastava, 
erittäin haastava, koettiin olleen hänelle haastavia (62 %), erittäin haastavia (23 %), ja 
helppoja (15 %).  
 
            
KUVA 3. Tehtävien vaativuus Kaverijohtaja A:lle. Vastaajia 14/14 
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Kuitenkin yleisarvosanaksi (asteikolla 0-10) Osuuskunta A:n johtaja sai keskiarvon 
7,25. Asteikolla 1–4 (1= optimisti, 4= pessimisti), Kaverijohtaja A arvioitiin lähelle 
optimistia (Kuva 4. 2, 77 % ja 3, 23 %). 
 
 
KUVA 4. Kaverijohtaja A, optimisti vai pessimisti? Vastaajia 13/14 
 
Osuuskunta A:n jäsenistä kolme uskoi tiimillä olevan yhteinen visio, ja kymmenen us-
koi yhteisen vision puuttuvan. Osuuskunta A:n kaverijohtajalla ei ollut aiempaa johtaja-
kokemusta ennen kaverijohtajan asemaansa. Hän asettui kaverijohtajan ehdolle vapaa-
ehtoisesti ja hänet valittiin äänestyksellä kahdesta ehdokkaasta. Tärkeimpinä tehtävi-
nään hän koki tiedon luomisen tiimin sisällä ja ihmisten kuuntelemisen. Heitä tulee 
kuunnella, motivoida ja siten he pystyvät motivoimaan muita. Oman johtamisensa poh-
jana toimi Leadership Challengen -teoria ja siitä tärkeimpänä ohjeena oli toiminnan 
inspiroiminen muissa. Hänen mukaansa ilman toimintaa ei ole johtajuutta, koska tiimi 
perustuu vain puheeseen. Johtajissa hän ihailee nöyryyttä ja maanläheisyyttä asemasta 
huolimatta.  
 
Suurin kaverijohtajuuden haaste on ollut ystävyyden ja töiden erottaminen työympäris-
tössä. Johdettavien kanssa on vaikea keskustella asioista, kun töitä ei tehdä tarpeeksi. 
Omaa asemaa ei koeta tarpeeksi vahvaksi, koska myös johtajalla on samat tavoitteet 
kuin johdettavilla. Myös yksilöiden vahvuuksien hyödyntäminen on koettu vaikeaksi. 
Yhdellä yksilöllä tai tiimillä toimiva malli yritetään monistaa kaikille muille eikä etsitä 
tapaa tehdä asioita, joka on yksilölle itselleen helpoin ja tehokkain. Tavoitteiden asetta-
minen ja jatkuva tarkkailu ovat tuottaneet paljon ongelmia tiimin sisällä. Kaverijohtaja 
A pitää tätä myös osasyynä huonoon taloudelliseen menestykseen. Tiimin suurimmat 
onnistumisen hetket ovat johtuneet keskinäisestä luottamuksesta ja kilpailutilanteesta. 
Tiimi on tullut yhteen voittaakseen yhteisen vastustajan.  
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Ongelmatilanteissa usein Osuuskunta A pysähtyy paikalleen, eikä osaa reagoida tehok-
kaasti tilanteeseen. Monesti muutama yksilö pystyy positiivisella ajattelullaan alkaa 
ratkaista ongelmaa. Vaikka alku on yleensä hidas, pystyy tiimi korkean intensiteetin 
työskentelyyn, joka usein kestää vain joitakin päiviä, minkä jälkeen tiimi rentoutuu. 
Tiimi on kehittynyt reagointikyvyssä ja -vauhdissa kaksivuotisen toimintansa aikana. 
Tiimillä ei ole valmiita toimintamalleja ongelmatilanteita varten. 
 
 
5.3.2 Osuuskunta B 
 
Osuuskunta B koostuu 16 baskimaalaisesta jäsenestä, ja viime vuoden kaverijohtajana 
toimi 19-vuotias miespuolinen henkilö. Osuuskunta on toiminut vuoden, ja päätoimiala-
na ovat palvelut ja oma maahantuonti. Osuuskunta B ylitti vuodelle asetetut liikevaih-
dolliset ja tuotolliset tavoitteet keskimäärin viidellä prosentilla. Kuvan 5 vihreä kuvaaja 
kertoo Kaverijohtaja B:n syväjohtajaprofiilin 13 johdettavan mukaan ja punainen viiva 
kuvaa Kaverijohtaja B:n itsearvioita. 
 
 
KUVA 5. Kaverijohtaja B:n syväjohtajaprofiili. Vastaajia 16/16 
 
Osuuskunta B pääsi heille asetettuihin tavoitteisiin, ja se myös näkyy korkean tehok-
kuuden ja tyytyväisyyden lukuina. Viivassa huomioitavia poikkeamia ovat luottamuk-
sen rakentamisen verrattain matala arvo ja korkea kontrolloivan johtamisen arvo. Tämä 
voidaan tulkita siten, että B voisi kantaa paremmin vastuunsa vaikeissakin tilanteissa, ja 
virheisiin ja syyllisten etsintään kiinnitetään huomiota. Kaverijohtaja B:n profiili on 
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kuitenkin melko tasavahva, johtamistyyli on tuloshakuinen ja tiimi näyttää vastaavan 
näihin suorituspaineisiin erittäin hyvin, jopa ylittämällä asetettuja tavoitteita.  
Asteikolla 0–4 (0= ei lainkaan, 4= jatkuvasti) Osuuskunta B:ssa kannustettiin positiivi-
seen ajatteluun kohtalaisesti. Äänien jakauman näkee Kuvasta 6. 
 
 
KUVA 6. Positiivinen ajattelu Osuuskunta B:ssa. Vastaajia 16/16 
 
Kaverijohtaja B:n vastuutehtävät (Kuva 7) asteikolla erittäin helppo, helppo, haastava, 
erittäin haastava, koettiin olleen hänelle haastavia (69 %), erittäin haastavia (18 %) ja 
helppoja (13 %).  
 
 
KUVA 7. Tehtävien vaativuus Kaverijohtaja B:lle. Vastaajia 16/16 
 
Yleisarvosanaksi (asteikolla 0-10) Osuuskunta B:n johtaja sai keskiarvon 7,75. As-
teikolla 1–4 (1= optimisti, 4= pessimisti), Kaverijohtaja B arvioitiin hyvin optimistisek-
si (Kuva 8. 1, 44 % ja 2, 50 %, 3, 6 %). 
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KUVA 8. Kaverijohtaja B, optimisti vai pessimisti? Vastaajia 16/16 
 
Osuuskunta B:n kaikki jäsenet uskoivat tiimillä olevan yhteinen visio tai tavoite. Yli 
puolet (56 %) tiimistä koki päässeensä hyvin vaikuttamaan yhteisen vision muodosta-
miseen. 96 prosenttia tiimistä näki yhteiset tavoitteet ja visiot saavutettavissa olevina tai 
realistisina. 
 
Kaverijohtaja B:llä oli aiempaa johtajakokemusta harrastuksiensa kautta. Hän hakeutui 
kilpaan johtajan paikasta vapaaehtoisesti, ja paikkaan oli toinen hakija hänen lisäkseen. 
Hän koki tärkeimmäksi tehtäväkseen pitää kaikki ajan tasalla ja tietoisina tiimin tilan-
teesta. Tilanteesta riippuen myös johdettavien motivointi ja muistuttaminen tehtävistä 
oli johtajalle oleellinen tehtävä. Hän kuvaa oman tehtävänsä tiimissä koneeksi, joka 
pitää ryhmän liikkeessä kun tiimin liike hidastuu. Hänen mukaansa johtaja tarvitsee 
ympärillensä myös johtajatiimin, jotta johtaminen on mahdollista. 
 
Kaverijohtaja B ei ollut lukenut johtajarooliaan varten kirjallisuutta tai teorioita, joita 
hän voisi soveltaa tehtäväänsä. Tärkein tiedonlähde hänelle on verkostojen kautta muut 
kaverijohtajat ja heidän kokemuksensa. Suurin roolinsa tuoma haaste on hänelle ryhmän 
asenne johtajaa kohtaan. Hän itse näkee johtajan samalla tasolla muiden johdettavien 
kanssa, ja heidän tehtävänään on vain auttaa muita, kun taas muut näkevät johtajat kor-
keammassa asemassa. Myös viestintä tiimin sisällä vaikeissa ja ongelmallisissa tilan-
teissa on ollut suuri haaste, ja kun asioista ei puhuta, ne paisuvat suuremmiksi ajan 
myötä. Menestyksekkäiden hetkien takana B näki tiimin asenteen työn tekemiseen. Hä-
nen mielestään tiimin kaikki jäsenet ovat täydellä panoksella mukana yhteisessä menes-
tyksen tavoittelussa. Hän ei kuitenkaan ole tyytyväinen tuloksiin, vaikka asetetut tavoit-
teet saavutettiin. 
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Tavoitteiden seuranta kerran kuukaudessa ei toimintavuoden alussa toiminut tehokkaas-
ti, joten johtajien aloitteesta siirryttiin viikoittaiseen visuaaliseen seurantaan. Asetettui-
hin tavoitteisiin päästiin ja Osuuskunta B on sopinut yhteisen tavoitteen ja palkinnon 
ensi vuodeksi, jos tuleviin tavoitteisiin päästään.  
 
Ongelmanratkaisukyky nähdään tiimissä heikkoutena. Haasteita ja ongelmia ei tuoda 
heti tiimin tietoisuuteen, vaan niistä kerrotaan muutamalle yksilölle, jotka kertovat on-
gelmasta eteenpäin. Vasta, kun joku asian kuulleista nostaa sen yhteiseen keskusteluun, 
aletaan ongelmaa selvittää. Yleensä kuitenkin sen ratkaiseminen on tehokasta ja järjes-
telmällistä. Tiimi joutui ensimmäisen vuotensa aikana päättämään irtisanomisista, mikä 
oli haastava prosessi, mutta samalla kehitti tiimin ongelmanratkaisukykyä. 
 
 
5.3.3 Osuuskunta C 
 
Osuuskunta C koostuu 11 baskimaalaisesta jäsenestä, ja se on ollut toiminnassa kolme 
vuotta. Yrityksen päätoimialueet ovat tapahtumantuotanto sekä koulutuspalvelut. 
Osuuskunta C saavutti vuodelle asetetuista liikevaihdollisista ja tuotollisista tavoitteista 
keskimäärin 55 %.  Kuvan 9 vihreä kuvaaja kertoo Kaverijohtaja C:n syväjohtajaprofii-
lin 8 johdettavan mukaan ja punainen viiva kuvaa Kaverijohtaja C:n itsearvioita. 
 
 
KUVA 9. Kaverijohtaja C:n syväjohtajaprofiili. Vastaajia 9/11 
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Kaverijohtaja C:n itsearvio on hyvin erilainen kuin tiimin arvio hänen toiminnastaan. 
Tämä voi kertoa kommunikoinnin ja palautteenannon epäonnistumisesta. Niin tiimi 
kuin kaverijohtaja itsekin pitävät häntä tiedoilta ja taidoilta hyvänä johtajana. Kuitenkin 
älyllinen stimulointi, ihmisten yksilöllinen kohtaaminen ja kontrolloiva johtaminen ovat 
Kaverijohtaja C:n kehitettäviä osa-alueita. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että C:n 
tulisi suhtautua avoimemmin uusiin ajatuksiin ja toimintatapoihin, kuunnella tiimiä ja 
kiinnittää vähemmän huomiota virheisiin ja syyllisten etsimiseen. 
 
Asteikolla 0–4 (0= ei lainkaan, 4= jatkuvasti) Osuuskunta C:ssa kannustettiin positiivi-
seen ajatteluun keskinkertaisesti. Äänien jakauman näkee Kuvasta 6. 
 
 
KUVA 10. Positiivinen ajattelu Osuuskunta C:ssa. Vastaajia 9/11 
 
Kaverijohtaja C:n vastuutehtävät (Kuva 11) asteikolla erittäin helppo, helppo, haastava, 
erittäin haastava, koettiin olleen hänelle erittäin haastavia (56 %) ja haastavia (44 %). 
 
 
KUVA 11. Tehtävien vaativuus Kaverijohtaja C:lle. Vastaajia 9/11 
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Yleisarvosanaksi (asteikolla 0-10) Osuuskunta C:n johtaja sai keskiarvon 6,25. As-
teikolla 1–4 (1= optimisti, 4= pessimisti), Kaverijohtaja C arvioitiin melko optimistisek-
si (Kuva 12. 1, 11 % ja 2, 56 %, 3, 33 %). 
 
  
KUVA 12. Kaverijohtaja C, optimisti vai pessimisti? Vastaajia 9/11 
 
Osuuskunta C:n jäsenistä vain kolmasosa uskoi tiimillä olevan yhteinen visio tai tavoite. 
Tämä kolmasosa tunsi pystyneensä vaikuttamaan visioiden ja tavoitteiden muodostami-
seen ja näkivät ne saavutettavina.  
 
Kaverijohtaja C:llä on johtajataustaa oman tiiminsä asiakkuuspäällikön paikalta sekä 
harrastusten parista joukkueen kapteenina toimimisesta. Tiimijohtajan valintaprosessi ei 
tiimissä käynyt kuten aiemmin, vaan johtajien vaihtumisen hetkellä tiimi oli hieman 
kriisissä ja aluksi tiimin ei pitänyt valita johtajia lainkaan. Ulkopuolisen pakon edessä 
johtoryhmä päätettiin valita, ja Kaverijohtaja C suostui lähtemään tiimin johtajaksi. Hä-
nelle johtajuus on työn tekemistä. Pääperiaatteenaan hän pitää esimerkillä johtamista, ja 
siihen hän on pyrkinyt koko johtajaroolinsa ajan. Myös sanojen muuttaminen teoiksi on 
hänen mielestään johtamisen toinen tärkeä pääkohta. Konkreettisina tehtävinä tiimissä 
johtajalla tänä vuonna oli yrityksen toimialojen selkeyttäminen sekä vision uudelleen 
määrittäminen. Tärkeä kehityskohta johtajalle tiimissä oli myös kurinalaisuus. Tässä 
yhteydessä kurinalaisuudella tarkoitetaan edistymisen seurantaa ja uusien tavoitteiden 
luomista. 
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Johtoryhmän tavoitteena oli tavata keskenään viikoittain, mutta todellisuudessa tapaa-
misia oli keskimäärin kahdesti kuussa. C:n mielestä johtajien tulisi tavata viikoittain, ja 
tämä oli virhe heidän osaltaan tänä vuonna. Johtoryhmän kokoontumisissa oli tavoittee-
na määrittää tiimin tarpeita ja luoda toimintasuunnitelmia näiden tarpeiden pohjalta. 
Nämä suunnitelmat sitten esiteltiin tiimille, joka antoi palautetta. Palautteen jälkeen 
valittiin roolit suunnitelmien viemiseksi käytäntöön. 
 
Kaverijohtaja C:n johtamisen taustalla vaikutti muutosjohtamisen teoria. Hänen mieles-
tään hyvän johtoryhmän kokoaminen on kaiken avain. Näiden johtajien tulee tunnistaa 
tiimin tarpeet ja tunnistettavat kiireellisesti hoidettavat asiat. Tämän vuoden johtoryhmä 
ei ollut tämänkaltainen vaikean valintaprosessin vuoksi ja muut johtajat eivät vaikutta-
neet kovinkaan motivoituneilta rooleissansa. Suurin haaste C:lle kaverijohtajuudessa on 
objektiivisuus ja kokonaisuuksien hahmottaminen varsinkin ongelmatilanteissa. Objek-
tiivisuuteen vaikuttaa varsinkin kaverisuhteiden ja ammattimaisuuden sekoittuminen. 
Tiiminä suurimmat onnistumiset perustuivat tiimin yhteistyöhön yhteisen tuotteen 
myymisessä ja toteutuksessa. Onnistumiset olivat enemmän lyhyen tähtäimen projekte-
ja, ja niissä oli jatkuva seuranta tavoitteiden kannalta. 
 
Tavoitteiden seurantaa Osuuskunta C:ssä tehtiin viikoittain. Liiketoiminnallisiin tavoit-
teisiin päästiin noin 55 prosenttisesti. Onnistumisia ei juhlittu tiimin sisällä eikä tiimin 
johtajan mielestä sille ollut tarvetta, koska saavutetut tavoitteet eivät ole pitkän tähtäi-
men tavoitteita.  
 
Ongelmanratkaisu tapahtuu useimmiten tiimin sisällä dialogin avulla. Yleensä ongelmi-
en ratkaisemiseen varataan kahdesta tunnista neljään tuntiin, ja sen jälkeen tavoitteena 
on siirtyä käytännön toimiin ongelman ratkaisemiseksi. Kaverijohtaja C näkee tiimin 
ongelmanratkaisukyvyt melko nopeina. Valmiita malleja ongelmatapauksiin on pyritty 
luomaan ja tavoitteena on luoda tiimin kurinalaisuuteen liittyviä toimintamalleja ensi 
vuodeksi. Ongelmaksi muodostuu jokaisen tapauksen erilaisuus ja sen takia yleensä 
keskustelu tiimin kesken on paras vaihtoehto. 
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5.3.4 Osuuskunta D 
 
Osuuskunta D koostuu 14 baskimaalaisesta jäsenestä, ja viime vuoden kaverijohtajana 
toimi 23-vuotias miespuolinen henkilö. Osuuskunta on toiminut kaksi vuotta, ja sen 
päätoimialana ovat palvelut, teknologiatuotteet ja tapahtumatuotanto. Osuuskunta D 
saavutti vuodelle asetetuista liikevaihdollisista ja tuotollisista tavoitteista keskimäärin 
29 %. Kuvan 13 vihreä kuvaaja kertoo Kaverijohtaja D:n syväjohtajaprofiilin 13 johdet-
tavan mukaan. Johtajan omaa arviointia syväjohtajaprofiiliin ei ollut mahdollista saada. 
 
 
KUVA 13. Kaverijohtaja D:n syväjohtajaprofiili. Vastaajia 13/14 
 
Kuten Kaverijohtaja A:lla, D:llä on samansuuntainen profiili tyytyväisyyden, yrittämisen 
halun ja inspiroivan motivoinnin välillä. Alaiset ovat tyytyväisiä johtajansa johtamistyy-
liin, koska hän ei työnnä tiimiä epämukavuusalueelle eikä siten saa alaisia ylittämään 
itseään. Tämä heijastuu paljolti heikkoon tehokkuuteen ja tulosten aikaan saantiin. Joh-
taja D kuuntelee ihmisiä ja suhtautuu avoimesti uusiin ajatuksiin ja toimintamalleihin. 
Hän on myös vastuullinen, mutta ei inspiroi alaisiaan omalla toiminnallaan. 
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Asteikolla 0–4 (0= ei lainkaan, 4= jatkuvasti) Osuuskunta D:ssa kannustettiin positiivi-
seen ajatteluun keskinkertaisesti. Äänien jakauman näkee Kuvasta 14. 
 
KUVA 14. Positiivinen ajattelu Osuuskunta D:ssa. Vastaajia 13/14 
 
Kaverijohtaja D:n vastuutehtävät (Kuva 15) asteikolla erittäin helppo, helppo, haastava, 
erittäin haastava, koettiin olleen hänelle haastavia (77 %) ja erittäin haastavia (23 %). 
 
             
KUVA 15. Tehtävien vaativuus Kaverijohtaja D:lle. Vastaajia 13/14 
 
Yleisarvosanaksi (asteikolla 0-10) Osuuskunta D:n johtaja sai tutkimuksen heikoimman 
arvosanan 5,8. Asteikolla 1–4 (1= optimisti, 4= pessimisti), Kaverijohtaja D arvioitiin 
melko keskelle, kuitenkin lähemmäksi optimistia (Kuva 4. 2, 69 % ja 3, 31 %). 
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KUVA 16. Kaverijohtaja D, optimisti vai pessimisti? Vastaajia 13/14 
 
Osuuskunta D:n jäsenistä kaikki uskoivat tiimillä olevan yhteinen visio. Yleisesti tiimin 
jäsenet kokivat päässeensä hyvin vaikuttamaan yhteisen vision luomiseen (keskiarvo 
2.8, asteikolla 1-4, 1= ei lainkaan 4= täysin). 92 % näki myös asetettujen tavoitteiden 
olleen realistisia ja saavutettavissa.   
 
Osuuskunta D:llä oli jonkin verran aiempaa johtajakokemusta harrastusten kautta johto-
ryhmässä toimimisen myötä, mutta suoranaisessa johtaja-asemassa hän oli ensimmäise-
nä vuonna, talouspäällikön roolissa. Hän asettui ehdolle vapaaehtoisesti johtajan roo-
liinsa ja johtajaehdokkaiden vahvuuksien sekä heikkouksien analysoinnin jälkeen valit-
tiin seuraava johtaja äänestyksellä. Ehdokkaana oli kolme muuta tiimin jäsentä. Hän 
näkee johtajuuden käsitteen tekoina. Johtaja ei ole se, joka sanoo mitä pitää tehdä, vaan 
se joka tekee ensimmäisenä. Johtajan tulee ottaa kaikki yksilöt huomioon ja jakaa tehtä-
viä kaikille. Tärkeää hänelle on myös tiimin kokonaiskuvan näkeminen. Tärkeimpänä 
ohjeistuksena johtajan roolissa hän omaksui sanonnan siitä, kuinka hyvä johtaja synnyt-
tää uusia johtajia. Käytännön tehtävistä johtajana hän ei kokenut saaneensa selkeitä oh-
jeita johdettavilta. Hänelle tärkeitä asioita olivat kuitenkin esimerkillä johtaminen, ko-
konaisuuksien hallitseminen ja asioiden nostaminen puheeksi tilanteen niin vaatiessa. 
 
Suurin kaverijohtajuuden haaste D:lle oli kommunikointi. Esimerkiksi kahden yksilön 
välillä olevien ongelmien ratkaiseminen keskustelemalla on ollut haastavaa. Ongelman 
juuret ovat keskinäisen luottamuksen puutteessa. Ongelmia välteltiin viimeiseen saakka, 
ja kun niitä ei käsitelty, ne vain kasvoivat suuremmiksi. Suurimman onnistumisen hän 
koki tulleen epäonnistumisen kautta. Tähän isoon epäonnistumiseen liittyi merkittävä 
taloudellinen menetys, joka herätti tiimin toimintaan. Myös pienet onnistumiset esimer-
kiksi ideakilpailuissa toivat tiimille yhteisöllisyyden tunnetta, mutta ne jäivät hyödyn-
tämättä. Tavoitteita mitattiin aluksi kuukauden välein, ja jos tavoitteisiin ei päästy, oli 
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siihen liitetty pieni rahallinen rangaistus. Tämä huomattiin toimimattomaksi malliksi, ja 
tavoitteiden seuranta siirrettiin viikkotasolle. Tiiminä onnistumisia ei juhlittu, koska D:n 
mukaan ei myöskään onnistuttu tiiminä saavuttamaan tavoitteita. Tavoitteellisuus on nyt 
siirretty rahallisista tavoitteista tiedon ja oppimisen puolelle, ja sen toivotaan myös tuot-
tavan jatkossa rahallisia tuloksia. 
 
Ongelmatilanteet luovat Osuuskunta D:ssä paljon stressiä. Haasteiden edessä tiimi pu-
huu ongelmasta paljon. Kaverijohtaja D:n mukaan ongelmasta saatetaan keskustella 
muutamia päiviä. Vasta kun puhe siirtyy toimintaan, tiimi pystyy toimimaan hyvinkin 
tehokkaasti. Ongelmaa ratkaistaessa tiimi tulee paremmin yhteen ja rauhallisuus ongel-
matilanteissa auttaa tekemään järkevämpiä ratkaisuja. Toimintavaiheessa yleensä työt 
jaetaan pienempiin tiimeihin tehokkaamman tekemisen vuoksi. 
 
 
KUVA 17. Kaikki kaverijohtajat vertailussa. Vastaajia 13/14 
 
 
5.4 Vertailuryhmät 
 
Tutkimukseen saatiin kansainvälinen näkökulma Sällylän ja Ylikojolan (2012) opinnäy-
tetyön avulla. Tässä opinnäytetyössä he määrittelivät kolmen Y-sukupolven osuuskun-
nan johtajan syväjohtajaprofiilin, psykologiset pääomat sekä tiimien dialogin tason. 
Tiimien dialogin taso mittasi tiimien menestystä, mutta he kokivat otannan liian pienek-
si. Tästä huolimatta he etsivät yhteyksiä johtajien ominaisuuksien ja menestyksen välil-
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lä. Osuuskunnat olivat samassa ”paremmuusjärjestyksessä” kaikissa tutkimuksissa. 
(Sällylä & Ylikojola 2012, 10; 74.) 
 
 
 
 
KUVA 18. Suomalaisten Y-sukupolven vertailujohtajien psykologiset pääomat (Sällylä 
& Ylikojola 2012, 49.) 
 
Yhteyksiä suomalaisten verrokkijohtajien ja -osuuskuntien välillä voidaan luoda baski-
maalaisten osuuskuntien tutkimuksia tukemaan ja auttamaan laajentamaan tutkimuksen 
soveltuvuutta eri kulttuureihin. Vaikka kulttuurit luovat eroavaisuuksia toimintatapojen 
välillä, on niistä löydettävissä samoja lainalaisuuksia ja yhteyksiä tiettyjen ominaisuuk-
sien ja menestyksen välillä. Aiemmin mainittu tutkimustulosten avulla havaittu parem-
muusjärjestys on parhaasta heikoimpaan seuraava: osuuskunta G, osuuskunta F ja 
osuuskunta H. Tämä järjestys tuloksissa toistuu kaikkien tutkimusosioiden lähes kaikis-
sa osa-alueissa. Näistä tuloksista voidaan ottaa lähtökohtia baskimaalaisten osuuskunti-
en menestystekijöiden, esimerkiksi korkean optimismin, tulevaisuususkon ja menesty-
vän dialogin yhteyksien pohdintaan. Yhdistämällä tutkimukset kolmesta suomalaisesta 
sekä neljästä baskimaalaisesta Y-sukupolven osuuskunnasta ja heidän johtajistaan, pys-
tytään luomaan jo kattava otanta. Tämän avulla pohdintaosiossa voidaan tehdä johto-
päätöksiä menestyvän Y-sukupolven kaverijohtajan oleellisista ominaisuuksista. 
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KUVA 19. Suomalaisten Y-sukupolven vertailujohtajien syväjohtajaprofiilit (Sällylä & 
Ylikojola 2012, 46.) 
 
Suomalaisten Y-sukupolven osuuskuntien vertailussa eroavaisuudet johtajaprofiilien 
välillä olivat suurempia. Tämä baskiryhmien tasainen ja suomalaisten vaihtelevaiset 
arvioinnit voivat johtua siitä, että suomalaisilla nuorilla on selkeämpi näkemys siitä, 
mitä johtaja on tehnyt hyvin ja mitä huonosti. Tiimin menestyksen mittaaminen puh-
taasti liiketoiminnallisilla luvuilla ja dialogin tasolla ei välttämättä ole keskenään täysin 
vertailukelpoista, mutta antaa hyvin suuntaa siihen, minkälaisia vaikutuksia erilaisilla 
johtajaominaisuuksilla on tiimin toimintaan. 
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KUVA 20. Suomalaisten Y-sukupolven vertailuosuuskuntien dialogitasot (Sällylä & 
Ylikojola 2012, 53.) 
 
 
5.5 Kulttuurierot luovat mahdollisuuksia ja haasteita  
 
Tutkittaessa kaverijohtajuutta kansainvälisessä viitekehyksessä, tulee pohtia niitä vai-
kutteita, joita eri kulttuurit tuovat johtamiseen. Omien kokemuksieni perusteella, suurin 
eroavaisuus nuorten välillä näkyy suomalaisten yksilöllisessä ja baskimaalaisten yhtei-
söllisessä kulttuurissa. Väestöliiton (2013) mukaan karkean jaon perusteena yhteisölli-
seen ja yksilölliseen kulttuuriin voidaan pitää perhekäsitystä, joka vaikuttaa minäku-
vaan, elämänkuvaan, perhesuhteisiin ja suhteisiin lähiympäristön kanssa. Yksilöllisessä 
kulttuurissa maailmankuva on minäkeskeinen, ja jokainen on vastuussa itsestään ja 
omista teoistaan. Yhteiskunta rakentuu sen pohjalta, että jokainen huolehtii pääasiassa 
itsestään ja ydinperheestään. Yhteisökeskeisessä kulttuurissa identiteetti ei perustu yksi-
löön, vaan ryhmään johon synnytään. Tyypillistä tälle yhteisökeskeisyydelle on ryhmän 
intressien pistäminen etusijalle ja tietyn paikan omaksuminen ryhmän jäsenenä. (Väes-
töliitto 2013.) 
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Tätä näkemystä tuki myös haastattelemani tiimivalmentaja Kaisu Tuominiemi. Hän on 
ollut osuuskuntayrittäjänä itse Suomessa ja toiminut tiimivalmentajana Baskimaassa jo 
vuosia. Valmentajan rooli on tarjonnut Tuominiemelle hyvän aseman tarkkailla tiimien 
ja johtajien toimintaa ja myös vertailla malleja Suomen vastaaviin kaverijohtajiin ja Y-
sukupolven osuuskuntiin. Haastattelussaan Tuominiemi vahvisti käsityksen suomalais-
ten itsenäisemmästä toimintatavasta. Osuuskuntia perustettaessa baskimaalaisille pitää 
juurruttaa itsensä johtamisen kulttuuri. Kaverijohtajalle tämä aiheuttaa suuria paineita 
siksi, että itsensä johtamisen lisäksi, heidän on opittava johtamaan muita. Tiimin toi-
minta on baskeissa enemmän tiimilähtöistä, kun taas Suomessa ajattelu on hänen mie-
lestään enemmän yksilökeskeistä. Omien kokemuksiensa perusteella Tuominiemi muis-
telee Suomessa tiimin vaatineen enemmän jokaisen panostusta tiimin yhteisiin tavoittei-
siin pääsemiseksi. Myös tiimin ulkopuolelle jättäytyminen oli hyvin vaikeaa Suomessa 
ja tällaiset asiat otettiin nopeasti tiimeissä puheeksi. Ratkaisukeskeisyyttä tai reagointi-
kykyä ongelmatilanteissa ei nuorissa baskiosuuskunnissa ole vielä vahvasti havaittavis-
sa. Tiimit saattavat tietää, mistä ongelmanratkaisussa on kyse, mutta toiminta ei vielä 
alussa seuraa puhetta. Reagointikyky on jossain määrin Suomessa suorasukaisempaa ja 
sitä kautta tehokkaampaa ja tuloshakuisempaa. 
 
Yhtenä suurimmista eroista kaverijohtajien toiminnassa Tuominiemi erottaa johtajan 
vastuunkantamisen yksilönä. Baskimaalaiset nuoret johtajat ottavat vastuun mieluum-
min johtoryhmänä kuin erillisinä johtajina, joilla olisi selkeät johdettavat osa-alueet. 
Tämä vastuunkanto kyllä kehittyy heillä ajan myötä, mutta se ei tule oletuksena osuus-
kunnan alkuvaiheessa. Mallia baskimaalaiset näyttävät kuitenkin osuuskuntapohjaisissa 
arvoissa, ja ne luovat pohjaa kaverijohtajuudelle. Asiat käydään läpi hyvin tasa-
arvoisesti, päätöksenteko on hyvin demokraattista ja läpinäkyvyys sekä palautteenanto 
ovat korkeammalla tasolla kuin suomalaisissa osuuskunnissa. Tunteiden ilmaisu ja sitä 
kautta palautteenanto on luonnollisempaa, vaikka virallista palautteenantoa ei sen 
enempää ole kuin Suomessakaan. Vastavuoroisesti Suomessa kaverijohtajilla on hyvin 
hallussa mallinnustaito, joka on baskimaalaisten johtajien heikko kohta. Mallinnustai-
dolla tässä tarkoitetaan tilannetta, jossa johtaja mallintaa tien asetettuihin tavoitteisiin. 
Tällä tavalla kaverijohtaja luo varmuutta tiimissä siitä, että tilanne on hallinnassa.  
 
Tuominiemen mielestä nuoret kaverijohtajat tarvitsevat rohkean näkemyksen ja vahvan 
uskon tähän omaan näkemykseensä. Hänen mukaansa molemmissa kulttuureissa usein 
se johtaa, jolla on visio tulevasta. Selkeällä visiolla kaverijohtaja voittaa helposti tiimin 
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puolelleen, ja asiat liikkuvat huomattavasti paremmin eteenpäin. Menestyvän tiimin 
oleellisena osana hänen mukaansa on tulosjohtaminen. Se on Tuominiemen mukaan 
pätevä ajatus niin Suomessa kuin Baskimaassakin menestyvässä tiimissä. Myös opin-
näytetyön tutkimus tuki tätä ajatusta. Tavoitejohtamisen oleellisena osana Tuominiemi 
näkee saavutuksien juhlimisen. Tavoitteita saavuttaessa ei ole merkityksellistä saavu-
tuksen merkittävyys vaan se, että yritykseen luodaan menestymisen kulttuuri ja pieniä-
kin saavutuksia juhlitaan.  
 
Tämänkaltainen palkitseminen vaatii tietysti läpinäkyvyyttä tuloksen teossa, ja Tuomi-
niemi näkeekin tämän vielä haasteena baskimaan osuuskunnissa. Opinnäytetyön tutki-
musosioon osaa ottaneella Osuuskunta B:llä oli hänen mukaansa toimiva visuaalinen 
yksilöllinen seuranta. Tähän Osuuskunta B:hen ja sen taloudelliseen menestymiseen 
Tuominiemi liittää pelottomuuden ja suoran puheen kulttuurin. Tiimin heikkous tällä 
hetkellä on täyden potentiaalin hyödyntämättä jättämisen. Osuuskunta B:n johtoryhmä 
keskustelee keskenään paljon aktiivisemmin ja kehittelee uusia näkökulmia, mutta näitä 
uusia ideoita ei tuoda tiimille tarpeeksi aktiivisesti. Molempiin kulttuureihin soveltaen, 
johtoryhmien pitää pyrkiä tuomaan kehittämiään visioita koko ryhmälle. Tehokkuus 
tähän prosessiin saadaan hyödyntämällä koko johtoryhmä, jolloin johtajat ovat toistensa 
”avainpelaajia”.  
 
Näiden jo mainittujen ominaisuuksien lisäksi Tuominiemi näkee menestyvän tiimin 
takana empaattisen kaverijohtajan, jolla on hyvä kokonaiskuva ja selkeä visio omasta 
tiimistään. Tämä menestyvä kaverijohtaja osaa hyödyntää myös kaikkia tiimin jäseniä 
tehokkaasti, jolloin ulkoisista mittareista päästään eroon ja nähdään sen sijaan tiimin 
tarpeet ja vahvuudet selkeämmin. Tämä vahvuuksien tunnistaminen vaatii Tuominie-
men mukaan prosessina aikaa ja sen kehittymisen huomaa toisen tai kolmannen vuoden 
aikana selvästi. 
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6 POHDINTA 
 
 
Tutkimukseen osallistuneet henkilöt olivat kaikki juuri niitä henkilöitä, joille tämä aihe-
piiri on läsnä jokapäiväisessä toiminnassa. Jokainen tutkimukseen osaa ottanut henkilö 
oli osuuskuntataustainen Y-sukupolven edustaja. Kysymykset loivat kokonaisuutena 
hyvin kattavan kuvan kaverijohtajan vaatimuksista, käytännöistä ja omakohtaisista käy-
tännön kokemuksista. Tutkimuksella pystyttiin siis hyvin avaamaan kaverijohtajuuden 
ilmiötä ja voidaan sanoa, että tutkimus oli validi. Määrällisen tutkimuksen luotettavuut-
ta voidaan pitää hyvinkin korkeana, sillä tutkimustilanteet olivat hyvin valvottuja, tut-
kittaville oli selitetty tutkimuksen tarkoitus sekä vakavuus, ja olin itse tutkijana tilassa 
vastaamassa kysymyksiin. Näin siis tulokset olivat luotettavia jokaisessa ryhmässä. 
Tutkimukseen valitut tiimit olivat myös kehityksessä eri vaiheissa. Tällä estettiin vain 
yhden kehitysvaiheen tiimien tulosten liiallinen vaikutus tutkimustuloksiin, ja näin tu-
lokset ovat sovellettavissa niin uusiin kuin vanhoihinkin tiimeihin. Yhdenmukaisuus 
taattiin laajalla kysymyskaavakkeella, jossa haettiin vastauksia kysymyksiin useista eri 
näkökulmista. Tutkimuksen aineisto kerättiin englanniksi, ja tarkimmissa kysymyksissä 
oli vastausvaihtoehdot käännetty myös vastaajien kielelle. Koulutusohjelman yhtenä 
virallisena kielenä on englanti, ja ongelmatilanteissa kysymykset saatiin käännettyä 
muiden opiskelijoiden avulla. Tutkimusta voidaan pitää siis myös melko reliaabelina. 
 
Etsittäessä menestyvän Y-sukupolven osuuskunnan kaverijohtajan mallia, löydettiin 
tutkimuksen avulla kaksi melko suoraviivaista havaintoa kysymällä johtajan tärkeimpiä 
tehtäviä sekä ominaisuuksia. Nämä siis ovat selkeitä havaintoja ja ohjeistuksia menes-
tyväksi kaverijohtajaksi pyrkivälle siitä, mitä ihmiset johtajalta odottavat. Monimutkai-
sempia johtopäätelmiä etsittäessä oli oleellista rakentaa tutkimus, jossa tehtiin määrälli-
siä ja laadullisia tutkimuksia, jotka tukivat toisiaan. Opinnäytetyön tutkimus pyrki luo-
maan mahdollisimman monta näkökulmaa samaan asiaan. Näin toistuvia teemoja ja 
yhteyksiä menestyksen ja tiettyjen ominaisuuksien sekä toimintamallien välillä pystyt-
tiin havaitsemaan.  Näitä näkökulmia olivat aiempi tehty tutkimus, syväjohtajuus, psy-
kologiset pääomat, ratkaisukeskeisyys, Leadership Challenge -teoria ja teemahaastatte-
lut kaverijohtajien sekä yhden tiimivalmentajan kanssa. 
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Kaverijohtajan aseman luonteen vuoksi tärkeimmäksi tehtäväksi nousi esimerkillä joh-
taminen. Sen lisäksi, että se löytyi tärkeimpien tehtävien listauksessa yli 40 % vastaaji-
en lapusta, nousi se myös johtajien laadullisessa haastattelussa esille usein. Kaverijohta-
ja johtaa omien tekojensa kautta. Toiseksi eniten ääniä kerännyt tiimin ohjaaminen vaati 
kaverijohtajalta näkemystä johtamisen taustalle. Jotta tiimiä voi ohjata tietoisesti, pitää 
joko tietää tiimin näkemys ja visio tulevaisuudesta, tai johtajalla on oltava itsellään vah-
va näkemys tulevasta. Myös Tuominiemi ja monet kaverijohtajat nostivat tiimin yleis-
kuvan hallitsemisen ja vision tärkeäksi johtamisen työkaluksi. Leadership Challenge -
teoria kuitenkin kuvaa, että pelkkä visio ei riitä tiimin johtamisessa. Se on myös pystyt-
tävä värikkäästi ja inspiroivasti siirtämään tiimille. Tämä on yhteydessä seuraaviin tär-
keimpiin tehtäviin eli tiimin kanssa kommunikointiin sekä inspirointiin ja motivointiin. 
Tiimin kanssa kommunikointi, ja sen jäsenten kuunteleminen, ovat niin syväjohtamisen 
kuin ratkaisukeskeisyydenkin perusteita. Johtaminen joka muodossa on yksinkertai-
simmillaan johdettavien ja johtajien vuorovaikutusta eli kuuntelemista ja kommunikoin-
tia. Kaverijohtajan on siis pystyttävä jakamaan tietoa johdettaville, mutta ennen kaikkea 
kuunneltava johdettaviaan ja kohdattava heitä yksilötasolla. 
 
Johtajan kuuden tärkeimmän ominaisuuden etsimisessä (Taulukko 2 & 3) tarkoituksena 
oli vertailla Y-sukupolven ja perinteisen johtajuuden ihannejohtajien ominaisuuksien 
eroja. Kouzes ja Posner (2002) ovat huomanneet tutkimuksissaan, että tietyt ominaisuu-
det ovat vuosikymmenien ajan pysyneet listan kärjessä ja nämä ominaisuudet löytyivät 
myös tämän opinnäytetyön tutkimuksessa kärkisijoilta. Useasti siis johtajan tulee olla 
rehellinen, ennakoiva ja inspiroiva, jotta alaiset seuraavat häntä mielellään. Kuitenkin 
listalla tapahtuneet muutokset kuvastavat Y-sukupolven arvomaailman muuttumista 
verrattuna perinteisiin arvoihin. Pätevyys tippui listalla kauas kärjestä ja tilalle nousivat 
yhteistyökykyisyys, kunnianhimoisuus ja kypsyys.  
 
Tärkeimpänä huomiona tästä voidaan pitää sitä suurta eroa, joka tapahtuu pätevyyden ja 
yhteistyökyvyn kanssa, kun vertaillaan vertaisjohtajaa ja perinteistä johtajaa. Kun päte-
vyys perinteisessä johtajuudessa on vuosikymmeniä liikkunut 63–69 prosentin välillä 
vastausvalinnoissa, tippui se Y-sukupolvella 29 prosenttiin. Samaan aikaan yhteistyö-
kykyisyys nousi perinteisen äänestyksen 25–28 prosentin tasolta 54 prosenttiin. Y-
sukupolvi selkeästi arvostaa enemmän kykyä tulla ihmisten kanssa toimeen kuin koulu-
tuksen kautta hankittua ammatillista pätevyyttä. Perinteisestä asioiden johtamisesta ol-
laan siis selkeästi siirtymässä ihmisten johtamiseen. 
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Yhteistyökykyisyys kuvastaa myös hyvin pitkälti jo osuuskuntien arvomaailmaa, eli 
osuuskuntaa johtaakseen tulee pystyä toimimaan kaikkien kanssa yhteisissä projekteissa 
ja samalla tasolla. Listalla korkealle nousseet kunnianhimoisuus ja kypsyys osoittavat 
johtajassa rohkeutta ja varmuutta, joita myös Tuominiemi ja laadullinen tutkimus tuki-
vat menestykseen vaikuttavina tekijöinä. Y-sukupolvi on vielä nuori sukupolvi. Kun 
johtajista haetaan ominaisuuksia, joita johdettavat haluavat nähdä myös itsessään, he 
haluavat johtajia, jotka ovat itsevarmoja ja saavat johdettavat ylittämään itsensä. Kui-
tenkin nuoren kaverijohtajan tulee varoa itsevarmuuden kääntymistä ylimielisyydeksi. 
Nöyrä itsevarmuus omasta tekemisestä heijastui selkeästi tiimien tyytyväisyyteen kave-
rijohtajastaan. 
 
Ongelmanratkaisu tiiminä oli yksi teemahaastattelun osa-alue. Kaverijohtajilta kysyttiin 
tiimin reagointitavoista ja -nopeudesta, kun ongelmatilanteita tulee tiimiin. Vastauksista 
oli selkeästi pääteltävissä, että ongelmanratkaisukyky tiimeissä on sidottu tiimin ikään 
ja kokemukseen. Kun tiimi kokee vastoinkäymisiä, se saa kokemusta ongelmien ratkai-
semisesta ja samalla luodaan valmiita malleja toistuvien ongelmien ratkaisemiseksi. 
Tutkimuksen nuorin osuuskunta koki ongelmanratkaisukyvyn jopa yhtenä isoimmista 
haasteista, koska asioita ei tuoda tiimin tietoisuuteen ja usein ratkaisujen löytyminenkin 
kestää liian kauan. Iältään keskimmäiset tiimit tunnistivat ongelmien ratkaisun myös 
haasteeksi, mutta he olivat sitä mieltä, että kehitystä on tapahtunut alkuajoista ja että 
heillä on nyt tehokas siirtyminen puheesta toimintaan ongelmien edessä. Vanhimmalla 
tiimillä on jo valmiita malleja ongelmatilanteiden varalle, ja he ovat myös luomassa 
uusia malleja, jotta ratkaisukyky tehostuu vielä entisestään. Tähän selkeästi on liitetty 
myös luottamuksen rakentamisen prosessi. Nuorilla tiimeillä ongelma prosessissa on 
haasteiden kertominen tiimille.  Ongelmanratkaisukykyyn vaikuttaa myös oleellisesti 
kaverijohtajan ratkaisukeskeiset ominaisuudet. 
 
Kuten aiemmin ratkaisukeskeisyysosiossa käytiin läpi, hyvän johtajan ajatusmaailman 
tulisi olla edistyskeskeinen, positiivinen, tavoitteellinen ja tulevaisuusorientoitunut. 
Nämä teemat toistuivat vahvasti muissakin teorioissa ja opinnäytetyön tutkimusosiossa. 
Katse tulevaan toistetaan niin ratkaisukeskeisyydessä, Kouzesin ja Posnerin (2002) tut-
kimuksessa kuin myös kaverijohtajan tärkeimpien ominaisuuksien listassa. Optimisti-
nen asenne ja tavoitteiden asettaminen olivat sidonnaisia tiimin menestyksen kanssa. 
Varsinkin tavoitteiden asettaminen ja edistyksen mittaaminen erotti tehokkaat tiimit ja 
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tehottomat tiimit toisistaan. Ne tiimit, jotka taloudellisesti menestyivät paremmin, mit-
tasivat tavoitteita viikoittain ja jopa käyttivät visuaalisia mittareita. Erittäin toimivaksi 
koettu malli oli visuaalinen mittari, johon tiimin läsnä ollessa merkattiin itselle viikoit-
tain uusi tavoite sekä edellisen viikon tulos. Tällaista tavoitteellisuutta arvostanut tiimi 
oli tutkimuskohteista ainoa, joka pääsi tavoitteisiin ja jopa ylitti ne. Heikommin menes-
tyneet tiimit asettivat yhteisiä ja ulkopuolelta tulleita tavoitteita ja mittasivat niitä 1–2 
kertaa kuukaudessa. 
 
Optimistisuuden ja tavoitteellisuuden lisäksi löytyi muitakin yhdistäviä tekijöitä tulok-
sellisesti menestyvillä tiimeillä. Tavoitteellisuuden kautta tiimien kaverijohtajilla oli 
selkeä näkemys siitä, kuinka heidän roolinsa on liikkeen mahdollistaminen ja varmista-
minen vaikeinakin aikoina. Kaverijohtajien haastattelujen perusteella hyvän kaverijohta-
jan takana on motivoitunut ja vahva johtoryhmä. Jokaisella johtajalla on selkeä tehtävä 
ja visio, miten omasta roolistaan voi johtaa tiimiä korkeammalle tasolle. Ryhmää joka 
koostuu tasavertaisista jäsenistä, on helpompi johtaa, kun tiimi toimii yhteistä suuntaa 
kohti. Tehokas johtoryhmä ajaa tiettyä näkökulmaa tiimiin, ja isommalla ryhmällä nä-
kemyksien ”myyminen” ryhmälle on helpompaa kuin jos kaverijohtaja tekee tätä yksin. 
Teorioihin verrattuna yllätyksenä tutkimustuloksista nousi yhteisen vision pieni vaiku-
tus tiimin toiminnan tasoon ja tulokseen. Yhteinen visio on ikään kuin ylimääräinen 
voima sen jälkeen, kun tiimin perusasiat ovat kunnossa.  
 
Voidaan myös pohtia, ovatko liiketoiminnalliset mittarit ainoa tapa mitata kaverijohta-
jan menestystä. Esimerkiksi tiimin menestys ja tyytyväisyys kaverijohtajaan eivät olleet 
aina riippuvuussuhteessa toisiinsa nähden. Suomalaisissa tiimeissä tyytyväisyys ja tu-
lokset olivat melko samansuuntaisia, mutta baskimaalaisten osuuskuntien tutkimuksissa 
kaverijohtaja saattoi saada hyvän arvosanan johdettaviltaan, vaikka tavoitteisiin ei yllet-
ty, eikä taloudellista tulosta tehty tehokkaasti. Näissä tapauksissa ihmisten yksilöllinen 
kohtaaminen ja yksilöiden johtaminen nousivat tärkeään rooliin. Kuitenkin tehokkaan ja 
tuloksia aikaansaavan johtajan alaiset ovat usein tyytyväisiä johtajaansa, koska hän saa 
heidät ylittämään itsensä. Tärkeimpänä onkin siis huomioitava, että tehokkuus ja ihmis-
ten yksilöllinen johtaminen eivät ole toisiaan pois sulkevia teemoja.  
 
Yhteenvetona voidaan todeta, että jokaisen kaverijohtajan on löydettävä oma tyylinsä 
johtaa tiimiänsä, ja samoin jokainen tiimi vaatii erilaisia asioita johtajaltaan. Eroja luo-
vat myös tiimien ikä, johdettavien kypsyys ja itseohjautuvuus sekä kulttuuri, jossa joh-
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taminen tapahtuu. Tutkimuksesta tärkeimmiksi ohjenuoriksi voidaan nostaa kuitenkin 
niitä elementtejä, jotka kaikista näistä taustatekijöistä huolimatta toistuvasti nousevat 
esille. Menestyksekäs kaverijohtaja yhdistelee itselleen sopivan kokonaisuuden, sillä 
täydellisen johtajan malli on vain teoreettinen. Aloittavan kaverijohtajan tulisi kuitenkin 
pyrkiä esimerkilliseen ja rehelliseen johtamistyyliin. Ihmisten ymmärtäminen, kuunte-
leminen ja vuorovaikutus ovat avainasemassa yksilöllisessä johtamisessa, jossa alainen 
tuntee itsensä arvokkaaksi. Tehokkuutta kohti voi pyrkiä inspiroimalla ja motivoimalla 
alaisia luomaan haastavia tavoitteita ja puskemalla heitä jatkuvasti korkeammalle tasol-
le. Jos alaiset tuntevat siinä hetkessä epämukavuutta, he kyllä jälkikäteen ymmärtävät 
sen arvon, jonka johtaja luo terveellisellä paineistuksella ja epävarmuusalueelle kannus-
tamisella. Menestyvän kaverijohtajan roolia ei tarvitse yksinään lähteä etsimään, vaan 
yhteistyökykyinen ja kypsä kaverijohtaja kerää ympärilleen johtoryhmän, joka on aidos-
ti innostunut tehtävistään ja joiden taidot täydentävät toisiaan. 
 
Parasta, mitä johtaja voi tehdä, on luoda uusia johtajia (Kaverijohtaja D 2013, tutkimus-
haastattelu). 
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LIITTEET 
Liite 1. Kaverijohtajien haastattelukysymykset 
 
1. What kind of products/services does the team have? How do you create 
new ones? 
1) In what point is the customer involved in the process? 
2. Did you have previous leader experience before the Team Leader posi-
tion? 
3. How is the team leader chosen in your team? 
4. What does the word Leader mean to you? 
1) What is the role of a team leader in your team? (expectations, re-
quirements, jobs) 
5. What are the roles in the leaders team? 
1) In what ways does the leaders team work and how often do you 
meet? 
6. What kind of leadership models or theories is being used in the Coopera-
tive? 
7. Name few of the biggest challenges you have faced as a friend leader? 
8. What have been the biggest successes as a team? what where the key 
factors in this success? 
 
9. How and how often did you measure the team results during the year?  
10. Did you reach the goals set by the university? 
 -if NO, How could this have been avoided? 
    -if YES, Did you celebrate somehow the achievements? 
11. Did you have other goals outside from the university? 
12. How does the team react to sudden changes?  
13. For example problem situations, explain the process.  
14. Is there a rules that have been made before, do you talk about it with the 
team? And how quick is the transformation from the challenge to ac-
tion? 
15. How do you give feedback in the team? 
-where: one on one, in the group? 
-when: in the moment, later? 
-what: mostly positive, mostly negative? 
-Have you talked in the team about the feedback system and about develop-
ing it to some direction? 
16. (What is the optimal time for a Team Leader position? why?) 
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Liite 2. Syväjohtajuuskysely 
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Liite 3. Johtajan psykologisten pääomien kysely 
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Liite 4. Johtajan ominaisuuksia tutkiva kyselykaavake 
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Liite 5. Taustatietokaavake 
 
